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Introducción en el desarrollo e implementación de planes ha demostrado 
que la ejecución y el éxito de las mismas dependerán de las 
capacidades de su personal, de forma explícita es la integra-
ción de sus conocimientos, habilidades y experiencias, las 
cuales se traducen en competencias.
Las empresas no miden su capital únicamente en lo financie-
ro y tangible, sino en las capacidades de su personal, para la 
construcción de la marca y el desarrollo de su know how, lo 
cual se denomina capital estructural, el cual está conformado 
por su personal y sistemas.
El entorno es cambiante, los retos para establecer, mantener y 
actualizar las unidades estratégicas de negocio, demandan de 
las empresas, tener personal con competencias que les permita 
adaptarse fácilmente, desarrollar procesos de formación conti-
nua y responder de forma proactiva a los retos del entorno. Los 
beneficios previsibles de la gestión por competencias son: 
 ■ Mejorar la motivación, al reconocer las habilidades de los 
colaboradores y cómo se integran a la gestión de las orga-
nizaciones.
 ■ Crear comportamiento para la acción, no basta con tener 
el conocimiento sobre un campo en particular, se requiere 
tener habilidades y desarrollar experiencias.
 ■ Generar aprendizaje social, muchas de las competencias 
que se requieren en el ámbito empresarial son de tipo 
comportamental y se aprenden por imitación.
 ■ Crear organizaciones inteligentes, capaces de responder 
frente al entorno y desarrollar soluciones innovadoras.
 ■ Agregar valor, sin tener que hacer inversiones desmesura-
das en capital y componentes tangibles que son imitables; 
el desarrollo de procesos y acciones que se encuentran en 
las personas que hacen parte del capital estructural de la 
organización.
 ■ Integrar al balanced scorecard; las competencias del per-
sonal impactan los procesos internos de la organización, 
están relacionados con la cultura y permiten la creación de 
valor para el cliente.
 ■ Cambio en la cultura, permite el desarrollo de competen-
cias transversales que notablemente impactan el desarro-
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llo organizacional como el trabajo en equipo, la comunica-
ción, la influencia en los equipos, el servicio al cliente, entre 
otros.
De acuerdo a lo anterior a mayor nivel de competencia, ma-
yor nivel de productividad y competitividad, la diferenciación 
buscada por las empresas por medio de la generación de va-
lor agregado, Esta cartilla se ha pensado de la manera como 
se muestra en el siguiente esquema:
Gestión por competencias
¿Qué gestionar por
competencias?
- Relación entre competencias
  administrativas y gestión.
- Naturaleza.
- Competencias para la gestión.
- Relación con productividad y
  competitividad.
- Mejorar la motivación.
- Crear comportamiento para la acción.
- Generar aprendizaje social.
- Crear organizaciones inteligentes.
- Agregar valor.
- Integrar al balanced scoredcard.
- Cambio de cultura.
¿Por qué gestionar
por competencias?
Arquitectura de la gestión del talento
humano por competencias.
- Características de la arquitectura.
- Enfoque conceptual y metodológico.
- Tipo de competencias que puede tener el modelo.
- Competencias
   institucionales, centrales y
   corporativas.
- Competencias individuales o
   centrales.
- Metodología para la
   denición de competencias.
- Reclutamiento.
- Selección.
- Incorporación/acogida
- Seguimiento.
- Integración horizontal
  del problema.
- Diferencia con la evaluación
  tradicional.
- Métodos de evaluación.
- Recolección de evidencias.
- Fases de compensación
   laboral.
- Dedición de salario.
- Teorías motivacionales
   relativas al trabajo.
- Diseño de sistemas de pago.
- Métodos frecuentes para
  el desarrollo.
- Aprendizaje en equipo.
- Entrenamiento y capacitación.
- Autodesarrollo.
- Acciones para el desarrollo
  de personas.
- Planes de carrera y de
  desarrollo.
Formulación
del modelo
Actividades del área
del talento humano
Desarrollo de
competencias
Evaluación de
competencias
Compensación de
competencias
Fuente: Diseño del autor
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Metodología
En la primera unidad, semana uno, se focaliza en la definición de las competencias, su rela-
ción con la gestión y la definición de las competencias que se requieren para el desarrollo de 
las organizaciones; todo el contenido estará centrado en dar respuesta a la pregunta: ¿Qué 
es gestionar por competencias? Para lograr el propósito anterior, es importante que el estu-
diante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, y especialmente en 
la auto reflexión de su perfil profesional expresado en competencias y las exigencias que 
le realizará el mercado laboral para desempeñarse en los diversos campos de la gestión.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración en 
las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Elabore sus propios conceptos y los contraste con la realidad organizacional.
 ■ Defina las competencias requeridas para la gestión y administración que permitan el de-
sarrollo y consolidación organizacional.
10Fundación Universitaria del Área Andina 6Fundación Universitaria del Área Andina
 ■ Reconocer el impacto que tendrá la gestión por competencias en la productividad y compe-
titividad de las organizaciones.
c. En lo profesional: Una de las actividades que puede desarrollar el futuro egresado en 
administración está relacionada con movilizar la capacidad individual para el logro de 
las metas de la organización, crear un cultura organizacional basada en el aprendizaje y 
activos intangibles, además de promover su propio aprendizaje y formación para el des-
empeño ocupacional visualizado en su proyecto de vida.
d. En lo empresarial: Para el sector real la vinculación de nuevos profesionales a sus contex-
tos organizacionales es una forma de incorporar otras maneras de gestión, planificación, 
investigación, administración y de mercadeo, sin desconocer las presentes. Sin embargo, 
es necesario destacar que el mercado tiene expectativas y espera de los nuevos profesio-
nales ideas frescas, transformadoras y con un alto sentido de la innovación. Es por ello 
que la gestión por competencias es coherente con la formulación de planes de gestión 
y estratégicos exitosos, pues integran al personal para el cumplimiento de la estrategia.
e. En lo investigativo: Se proponen en la cartilla diversas fuentes de medición empresarial 
desde la productividad y la competitividad, las cuales pueden ser profundizadas y am-
pliadas.
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Desarrollo temático
Relación entre las competencias y 
gestión
Al hacer referencia a la gestión y a las impli-
caciones que tiene la misma, en las organi-
zaciones, se puede remitir a la real academia 
española quien define la gestión y su rela-
ción con el verbo gestionar, se atribuyen las 
funciones como: hacer diligencias condu-
centes al logro de un negocio o de un deseo 
de cualquiera.  La anterior definición impli-
ca el conocimiento y las habilidades de sus 
dirigentes, se debe anotar que no se hacen 
tan explícitos los recursos, como sí la exper-
ticia de quienes lideran y desarrollan las ac-
tividades en las empresas.
Desde la visión  (Hérnandez & Pulido, 2011) 
el ejercicio de la gerencia es un proceso 
intelectual, creativo y permanente, el cual 
requiere de una competencias, para con-
ducir un organismo social productivo en un 
entorno altamente cambiante, para lo cual 
debe definir estrategias y políticas de largo 
plazo; el desarrollo de la labor gerencial y 
de cada una de las funciones y actividades 
en la organización, por las condiciones de 
entorno, no pueden ser fijas o tener un li-
breto definido, se requiere del desarrollo de 
unas habilidades o capacidades, las cuales 
se traducen en competencias, por lo tanto 
el conocimiento del entorno, la orientación 
a la satisfacción de las necesidades de los 
clientes, la administración de las cadenas 
productivas, la definición de los objetivos 
organizacionales y la administración del 
personal.
La anterior definición del ejercicio de la geren-
cia, se puede relacionar con la definición de 
competencias propuesta por  (BUNK, 1994): 
 ■ Hacer frente a las tareas que demanda 
una profesión en un determinado puesto 
de trabajo, con el nivel y calidad de des-
empeño requeridos.
 ■ Adaptarse al entorno socio laboral y cola-
borar en la organización del trabajo.
 ■ Resolver los problemas emergentes con 
iniciativa y creatividad. 
Lo cual tiene una incidencia directa con las 
exigencias en la gestión se refieren a conti-
nuación:
 ■ La gestión debe ser un proceso intelec-
tual: requiere de la reflexión, pensamien-
to crítico y la habilidad para interrelacio-
nar todos los factores que pueden afectar 
a las organizaciones, es decir ése entorno 
en el que desenvuelven.
 ■ La gestión debe ser creativa: el desarrollo 
de procesos innovadores que permitan 
la competitividad, es decir que se deben 
generar productos y servicios, además de 
la mejora en los procesos, la creatividad 
está relacionada con la solución los pro-
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blemas que se presentan al interior de las organizaciones.
 ■ La gestión establece directrices estratégicas pero no existen fórmulas que permitan pre-
establecer rutas de desempeño, por lo tanto se requiere de un talento humano que po-
sean competencias y les permita el aprendizaje y mejoramiento continuo. 
 ■ La gestión debe tener táctica: debe ser traducible a todos los niveles de la organización, 
permitir su empoderamiento e implicación, debe generar comprensión y conciencia de 
todo el recurso humano; los esfuerzos en todos los niveles se deben dar en la alineación 
de los recursos, procesos y esfuerzos del negocio.  
 ■ La gestión se encarga de la coordinación y el aprovechamiento de los recursos, lo cual se 
logra desde la creación de una visión compartida y motivadora frente a la acción.
Se puede esquematizar la relación entre las competencias y la gestión en la siguiente tabla:
Implicaciones de la 
gestión Aporte de la competencia a la gestión
Proceso intelectual Alude a la combinación de saberes, se puede ser especialista en una 
función, pero la sociedad del conocimiento exige una visión interdis-
ciplinaria.
Debe ser creativa La competencia es dinámica, por lo tanto requiere del mejoramiento 
y aprendizaje continuo, que es la fuente de la creatividad.
Establece directrices 
estratégicas
La competencia es contextualizada y alude al desarrollo de funcio-
nes específicas; implica noción de transferencia e interpretación de 
condiciones de contexto.
Debe tener táctica Existe una relación indisoluble entre la acción y la reflexión, se debe 
concretar el desempeño.
Se encarga de la coor-
dinación y el apro-
vechamiento de los 
recursos
Se requiere de ciertas condiciones para que la competencia pueda 
desarrollarse y demostrarse.
Cuadro 1. Relación entre la gestión y las competencias
Fuente: Propia.
Se puede concluir que el ejercicio de la gerencia requiere de competencias, pues desde la 
visión de (Drucker, 1995), el gerente es un elemento dinámicos y vivificante de todo tipo de 
negocio, sin su capacidad ejecutiva, los recursos de la producción no se convierten nunca 
en producción; en un sistema económico de competencia, la calidad y el desempeño de los 
gerentes determinan el éxito de un negocio y su supervivencia, porque constituyen la única 
ventaja que puede tener la empresa.
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Relación entre las competencias y admi-
nistración
La definición de administración desde la de-
finición de Wilburg Jiménez Castro, estable-
ce que existe una composición entre prin-
cipios, técnicas y prácticas, cuya aplicación 
a conjuntos humanos permite establecer 
sistemas racionales de esfuerzo cooperati-
vo, para el logro de objetivos comunes que 
serían imposibles de lograr de forma indivi-
dual, es decir que existe una movilización 
de la dedicación individual en los organis-
mos sociales.
Como se observa en la anterior definición, 
el desarrollo de un proceso administrativo, 
no sólo se exige la experticia técnica, sino 
el desarrollo de competencias que le per-
mitan movilizar la capacidad individual, ha-
cer sinergias, desarrollar trabajo en equipo, 
orientación al logro y la cooperación, entre 
otras, las cuales dependerán del tipo de or-
ganización y el sector en el cual se encuen-
tre la organización.
Para Fremont, E. Kast. La administración 
debe tener cuatro elementos que garanti-
zan el efectivo desarrollo del proceso, los 
cuales con:
1. Dirección hacia objetivos.
2. Participación de las personas.
3. Empleo de técnicas.
4. Compromiso con la organización.
Los componentes anteriores se pueden 
traducir en competencias, las cuales se ad-
quieren y desarrollan, es misión de la or-
ganización, tomar la capacidad de los co-
laboradores e integrar sus conocimientos, 
habilidades y aptitudes en competencias 
que aporten competitividad a la organiza-
ción, como ya se ha expresado con anterio-
ridad en un entorno cambiante.
El desarrollo del ejercicio administrativo 
requiere el desarrollo del trabajo con unas 
condiciones de calidad, como lo son la efi-
ciencia, la eficacia y la efectividad, por lo 
anterior no sólo se espera la movilización 
individual, el desarrollo de unas funciones o 
tareas que era propicias para una era indus-
trial, ahora en una sociedad del conocimien-
to se requiere que la gestión esté articulada 
y permita la combinación de las funciones a 
través de los procesos. Las condiciones de 
calidad del trabajo es uno de los compo-
nentes de la competencia.
Por lo tanto al igual que en el desarrollo de 
la gestión, en la definición de las competen-
cias requeridas para el logro de los resulta-
dos de la organización, se deben tener en 
cuenta, los siguientes aspectos:
 ■ La eficiencia: es el cabal cumplimiento 
de los procedimientos y reglas estable-
cidas, así como la correcta utilización de 
los recursos asignados en el logro de las 
metas.
 ■ La eficacia: es el cumplimiento de las 
metas u objetivos.
 ■ La efectividad: es el cumplimiento de la 
eficiencia como de la eficacia.
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Si se grafican los conceptos, se podrá representar de la siguiente forma:
Re
su
lta
do
s 
Recursos
+
+
-
Eficiencia Efectividad
Eficacia
Figura 1. Representación de las condiciones de calidad
Fuente: (Hérnandez & Pulido, 2011).
Cambios en el entorno que propician la gestión por competencias
 ■ La era del conocimiento, las empresas hoy no sólo gestionan recursos físicos y capital 
financiero, sino administran conocimiento, desde la visión de Peter Druker, el conoci-
miento es el negocio de los negocios, por lo tanto las empresas realizan la gestión del 
conocimiento, establecen su características diferenciales y ventajas competitivas para po-
sicionarse en los mercados.   
 ■ De la manufactura a la mentefactura, en la era del conocimiento, la era industrial se ca-
racterizaba por la creación de productos, ahora el proceso creativo se concentra en la 
generación de conocimiento, que fortalece los procesos productivos, los sistemas de in-
formación y tecnologías, entre otras.
 ■ La construcción del conocimiento requiere un saber, que se traduce en un saber hacer, no 
basta con tener datos al interior de la organización, se requiere de la gestión que permita 
hacer uso de los mismos para el logro de los resultados, el conocimiento no sólo es saber, 
sino la fundamentación o cimiento de las decisiones y otros actos de la gerencia. La tarea 
de la gestión del conocimiento en una empresa es la de ejecución efectiva, de un recurso 
humano creador, pensante, con la capacidad de generar conocimientos a partir de la con-
ceptualización de la empresa y su esencia o corazón “core business”, en el contexto donde 
opera, con la habilidad de convertir datos en información o conocimiento.
 ■ La gestión empresarial requiere del uso de técnicas, las cuales aplican el conocimien-
to mediante el método o procedimiento para producir un bien o servicio, además del 
arte, donde se crean soluciones innovadoras a problemas de la realidad, asimismo con la 
necesidad de aplicar la imaginación para encontrar soluciones de manera innovadora y 
creativa, pues en la práctica los problemas son variados, complejos e involucran variables 
no controlables.
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Lo anterior se puede esquematizar de las siguientes formas:
Imagen 1. Cambios de la manufactura a la mentefactura.
Fuente: Rene Villareal CECIC, citado en (Hérnandez & Pulido, 2011).
Basado en la definición de Peter Senger sobre  institución como ambiente de aprendizaje 
y entorno para adquisición y potencialidad para el cambio, se deben identificar a través de 
un diagnóstico aspectos relevantes que permitan definir las  competencias que requiere la 
empresa para el desarrollo de su objeto social y el personal.
El conocimiento se debe considerar como la fuente más importante del desarrollo  organi-
zacional, ya que es la esencia de la nueva gestión. (Tejada, 2003) por lo tanto los modelos 
de arquitectura de gestión por competencias plantean  para las organizaciones el propósito 
de gestionar el aprendizaje organizacional e individual, para articular los requerimientos en 
materia de competencias que necesita la estrategia de la organización, con el aprendizaje 
continuo, el desarrollo de capacidades dinámicas, la respuesta a los cambios y la innovación.
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Naturaleza de las competencias
En cuanto a la naturaleza de las competencias, se tomará como referencia las siguientes 
definiciones:
Recomendación 195 OIT  
El término de competencias, abarca los conocimientos, las aptitudes profesionales y el saber 
hacer que dominan y aplican en un contexto especifico. Asimismo es la capacidad demos-
trada para obtener un resultado deseado.
Capacidad demostrada para utilizar conocimientos, destrezas y habilidades personales, so-
ciales y/o metodológicas, en situaciones de trabajo o estudio en el desarrollo personal y 
profesional.
Parlamento europeo y del consejo (de abril de 2008) sobre la creación del marco Euro-
peo y del marco Europeo de cualificaciones para el aprendizaje permanente
Desde la visión administrativa, se define la competencia como la capacidad productiva de 
un individuo en términos de desempeño en un determinado contexto laboral y que refleja 
los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realización de un 
trabajo de buena calidad.
La actividad laboral es un escenario de determinados y variados problemas, lo cual exige 
para la persona combinar y movilizar saberes, por lo tanto una definición simple de compe-
tencias es conjunto de saberes, en este orden de ideas la arquitectura de un modelo de ges-
tión de talento humano por competencias requiere proporcionar las condiciones necesarias 
que permiten tanto de forma grupal como individual la combinación y el uso oportuno para 
lograr la efectividad organizacional.
Saberes y competencias
Saber hacer
Querer hacer Saber ser y estarSaber hacer
con otros
Saber
Figura2. Elementos de las competencias.
Fuente: OIT.
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Saber hacer, es decir la capacidad de des-
empeñarse de acuerdo a ciertos parámetros 
de calidad definidos a nivel de la organiza-
ción en función de su estrategia; es por esto 
que la arquitectura contempla cuál es la di-
rección a largo plazo que tendrá la organi-
zación y cómo se vinculan el talento huma-
no para el logro del futuro deseado.
Saber ser y estar, aspectos personales y ac-
titudes que indicen sobre los resultados de 
la acción y que se requieren en el ámbito or-
ganizacional; en el ámbito de las competen-
cias se identifican como comportamientos 
evidenciables, característica propia de las 
competencias debe ser susceptible de ob-
servarse y valorarse.
Saber, conocimientos asociados a la acción, 
son los aspectos conceptuales que susten-
tan al desempeño, y son el conocimiento 
preliminar con que se para hacer significa-
tivos, los demás aprendizajes y habilidades 
que se adquieren en el contexto laboral.  Es 
por esto que para las competencias es im-
portante conocer el potencial de una per-
sona, todos aquellos conocimientos y expe-
riencias que pueden o no estar relacionados 
con su desempeño actual.
Saber hacer con otros, identifica cómo ha-
cer que las competencias individuales se 
movilicen para el logro en conjunto.
Para que los saberes se movilicen, es nece-
sario el querer hacer, es decir la motivación 
personal que está relacionado con condi-
ciones de entorno.  El entorno es entendido 
como las condiciones que habilitan o per-
miten que la persona pueda poner en juego 
sus capacidades para que la acción tenga 
lugar, al fin es poder hacer y aprender, lo 
cual significa que aún los errores son opor-
tunidades de aprender.
Es por esto que en ámbito institucional se 
debe tener generar la circulación de la infor-
mación y el conocimiento a lo largo y a lo 
ancho de la organización.
Por lo tanto en la comprensión de la natu-
raleza de las competencias, se debe tener 
claridad en los siguientes aspectos, desde la 
visión de (Mertens, 2003):
 ■ La competencia hace referencia a las ca-
pacidades de la persona y no a las tareas 
de un puesto de trabajo o una institución.
 ■ Alude a la movilización y combinación de 
saberes y capacidades de distinta índole. 
Es una construcción, cuyos componentes 
pueden desagregarse a efectos del análisis, 
aisladamente no constituyen competencia.
 ■ Se movilizan las capacidades para actuar, 
logrando un desempeño profesional que 
puede mostrarse y verificarse en un de-
terminado contexto laboral y que permi-
te evidenciar la competencia.
 ■ Existe una relación insoluble entre ac-
ción y reflexión, es decir la persona 
debe ser capaz de comprender los signi-
ficados implícitos de su desempeño para 
obtener un resultado competente.
 ■ La competencia es contextualizada, lo 
cual le otorga la cualidad de ser transferi-
da  e interpretada según las condiciones 
de contexto.
 ■ La competencia es dinámica, es decir 
que está en continuo desarrollo, adapta-
ción y transformación.
Competencias necesarias para la gestión
Las organizaciones se establecen por nive-
les, en la definición de las competencias, se 
debe conocer con claridad los alcances es-
perados en cada uno de ellos, es decir esta-
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blecer los niveles de autoridad y responsabilidad. A continuación se relacionan, los niveles 
de la dirección, las implicaciones desde las funciones para definir las competencias requeri-
das:
 ■ Alta dirección: tiene a su cargo el logro de los objetivos y resultados establecidos por los 
fundadores, propietarios y planes estratégicos periódicos, en general tiene a su cargo la 
función de la toma de decisiones con base en la misión, visión y políticas de las empresas.
 ■ Gerencia media: la gerencia media consta del staff directivo, están a cargo de las áreas 
claves de la empresa, como producción, comercialización, finanzas y recursos humanos. 
Su función principal es la ejecución de las decisiones estratégicas de la alta dirección, ob-
servando el cumplimiento de políticas conforme a los presupuestos autorizados. El cam-
bio de paradigma actual es la participación de la gerencia media en la toma de decisiones 
a nivel directivo, las organizaciones, son más horizontales.
 ■ Nivel operativo: aplica los procedimientos mediante políticas, normas y calidad, la medi-
ción de los resultados se da en el cumplimiento de las metas respecto a los recursos asig-
nados. La parte operativa de las empresas hoy no se reduce a acciones mecánicas, sino que 
exige la solución de problemas a su nivel, no sólo es oprimir el botón, exige saber cuándo 
hacerlo y detenerse y la generación de capital estructura, se da en éste nivel de la organi-
zación.
A continuación se muestra en esquema, los alcances de los niveles de la organización basa-
dos en una sociedad de gestión del conocimiento:
Necesidades de la gestión y lineamientos
para la definición de competencias
Alta dirección
Gerencia media
Nivel operativo
Tomar decisiones.
Conceptualizar la función de la empresa.
Fijar estrategias.
Establecer objetivos y resultados.
Implantar tácticas para el cumplimiento
de estrategias.
Observar procedimientos.
Aplicar presupuestos.
Trabajar en equipo.
Realizar el trabajo conforme a
procedimientos.
Obtener estándares de calidad.
Figura  3. Necesidades de la gestión y lineamientos para la definición de competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
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Condiciones de contexto necesarias para el desarrollo de las competencias
Se debe garantizar para el desempeño de las competencias se posibilitan los recursos nece-
sarios para su obtención, a continuación se relacionan las condiciones de contexto (John-
son, J. Scholes, K. & Whittington, R, 2011).
 ■ Material: equipamiento, entorno físico.
 ■ Social o relacional: compañeros de trabajo, líneas de autoridad y de cooperación, clien-
tes internos y externos y relacionamiento con demás grupos de interés que permiten la 
puesta en práctica de las mismas.
 ■ Organizacional: se contemplan la organización del trabajo, prácticas y modelos de ges-
tión, modalidades de interacción entre equipos y personas, descentralización, grados de 
autonomía. 
 ■ Cultural: se determina el sentido y el valor del trabajo y las funciones desempeñadas, 
estándares de calidad, acuerdos y conceptualizaciones compartidas por el colectivo de la 
organización acerca del desempeño, los niveles, la misión y la visión, el futuro.
 ■ Relaciones laborales: identifica el cómo se da el dialogo social, por lo tanto implica la 
estabilidad laboral, ámbitos de negociación y la participación en los espacios de toma de 
decisiones.
Adicionalmente (Alles, 2012), considera que la creación del talento humano, es un aspecto 
organizacional, y por lo tanto sugiere dos caminos:
1. Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acordes a lo que la em-
presa necesita.
2. Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que motive a los em-
pleados a aportar y a continuar en la organización.  Para ello se deberá trabajar en polí-
ticas de retención.
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Imagen 2. Factores y políticas para crear talento organizativo
Fuente:(Jérico, 2001).
El gráfico anterior, se tiene la motivación de crear un talento organizativo con competencias 
y retenerlo pues como se ha mencionado con anterioridad, esto garantizará la sostenibilidad 
de la organización y la fuga de los mismos, en un escenario de competencias es pérdida de 
recurso económico y tiempo.
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Relación de las competencias con la productividad y la competitividad
Imagen 3. Impacto de las competencias en la productividad
Fuente: (Reyes, 2013).
Cuando la organización desarrolla competencias, se logrará aumentar la productividad, es 
decir se espera que la organización, realice la utilización correcta de los recursos en relación 
proporcional con los productos y servicios que genera, lo anterior implica no sólo la fijación 
en el costo, sino en la creatividad que se imprime al proceso productivo y a la capacidad que 
tiene el recurso humano para evitar los reprocesos y demoras en los tiempos de producción.
Por lo anterior, la productividad es la relación entre el producto obtenido y los recursos e 
insumos utilizados y se calcula de la siguiente forma:
Productividad= Producto
     Insumos
Las competencias a pesar que están planteadas para el contexto productivo, tienen la in-
tención de elevar el nivel general de vida, si se produce con el mismo costo o de obtiene la 
misma cantidad de producción, con un precio un poco inferior, la sociedad en conjunto se 
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beneficia, porque existe una mayor produc-
tividad, según OIT y se darán los siguientes 
supuestos:
 ■ Mayores cantidades tanto de bienes de 
consumo como de bienes de producción, 
con un menor costo y con un menor precio.
 ■ Mayores ingresos reales.
 ■ Mejores condiciones de trabajo y de vida, 
con una menor jornada de trabajo.
 ■ Un esfuerzo de las bases económicas del 
bienestar humano.
Por otra parte la competitividad implica la 
creación, el desarrollo y la sostenibilidad de 
las capacidades para conquistar la preferen-
cia de los consumidores en los mercados de 
productos o servicios, y así generar resul-
tados financieros (rentabilidad) y humanos 
(desarrollo integral)en los plazos corto, me-
diano y largo plazo.
Al desglosar la definición, se puede encon-
trar la relación con las competencias:
 ■ Crear, desarrollar y sostener: lo anterior 
significa, que la empresa debe implemen-
tar estrategias y sistemas que diferencien 
sus productos y servicios, además de te-
ner un impacto positivo en su entorno, 
aunque la sostenibilidad tiene implícito 
un valor económico, se requiere un desa-
rrollo desde lo social y ambiental.
 ■ Conquistar la preferencia: antes era 
sólo función de las áreas de mercadeo, 
hoy que se integran los servicios con los 
bienes tangibles, se necesita personal 
capacitado que tenga una orientación 
al cliente y se constituyan en un rasgo 
competitivo; las empresas que logran el 
desarrollo de éste factor diferencial en su 
capital humano, no son imitables fácil-
mente así produzcan los mismos bienes 
y servicios, pueden copiar los procesos, 
los productos, pero desarrollar compe-
tencias en el personal, toma tiempo y re-
quiere inversión en recursos y procesos 
de apoyo en la selección y desarrollo del 
talento humano.
 ■ Tener un mercado: en los mercados par-
ticipan diversas empresas con cualidades 
distintas, una meta fundamental de toda 
empresa es tener hacer la consecución y 
el mantenimiento del mismo, para lo cual 
se debe desarrollar el trabajo con unas 
condiciones de calidad.
 ■ Lograr resultados financieros y huma-
nos: en este factor se pueden resumir los 
anteriores, el crecimiento económico, sin 
un desarrollo humano es insostenible, 
las competencias en las empresas son 
garantía de su continuidad, el mercado 
puede cambiar, los productos pueden 
transformarse por avances tecnológicos 
y obsolescencia, sin embargo el tener 
personal capacitado para enfrentar el 
cambio, puede preservar a la compañía y 
le puede mantener flexible a los cambios 
del entorno.
En las sociedades del conocimiento, no sólo 
se habla de competitividad sino que ahora se 
le da el calificativo de sistémico, el cual cons-
ta de cuatro niveles (Esser, 1996) que impac-
tan el desempeño de las organizaciones:
a. Metacompetitividad: conjunto de ven-
tajas de una sociedad a otra, su premisa 
es la integración social, y abarca aspectos 
como la cultura e identidad, las cuales 
desde las competencias son de carácter 
colectivo que les permite desarrollar tra-
bajos especializados con tecnologías de 
punta.
b. Macrocompetitividad: está dado por las 
condiciones macroeconómicas, estructu-
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rales de infraestructura y el marco legal de alta confiabilidad.
c. Mesocompetitividad: se refiere al contexto local o regional, donde desde la competitividad y 
las competencias, se evalúan las capacidades de desempeño para dar respuesta a su contexto 
inmediato.
d. Microcompetitividad: el verdadero origen de la competitividad de las empresas se deri-
va de su desempeño, de la eficiencia con la que manejan sus recursos y la capacidad real 
de producir bienes y servicios de buena calidad con precios competitivos en un marco de 
comportamiento ético.  En éste se localizan factores como gestión empresarial, innova-
ción tecnológica, confianza de los clientes y capacitación entre otras.
La conclusión frente a la competitividad es que nos encontramos frente al paradigma de 
una nueva economía, por lo tanto más allá de conocimientos, se requieren competencias, es 
decir la combinación entre conocimientos, actitudes, aptitudes y capacidades que permita 
enfrentar el cambio de paradigmas para lograr tener empresas competitivas, pues según se 
ha explicado esto permitirá tener una bienestar social.
Imagen 3. Cambios y nuevos paradigmas en la nueva economía del conocimiento
Fuente: (Hérnandez & Pulido, 2011).
Por todos los cambios organizacionales y demandas de una sociedad del conocimiento, se 
propone que las competencias de u gestor o gerente desde la visión de (Hérnandez & Pulido, 
2011) sean:
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 ■ Comprender y conceptualizar el contex-
to local y global en dónde actúa la or-
ganización y su función en términos de 
productos y servicios y de la satisfacción 
de necesidades de clientes primarios y 
secundarios.
 ■ Definir los términos económicos el valor 
del mercado dónde actúa la empresa.
•	 Describir la capacidad económica, 
productiva y proporcional de los par-
ticipantes y competidores del merca-
do en que participa la empresa.
•	 Describir la composición de los con-
sumidores en términos de segmen-
tos, el valor económico de cada uno 
y sus formas de adquirirlos.
•	 Describir a los principales proveedo-
res y su capacidad de producción.
•	 Describir la capacidad de producción 
y distribución de la empresa para fa-
cilitar la alineación de producción y 
distribución respecto de la capacidad 
de sus proveedores y distribuidores.
•	 Describir la cadena productiva en 
que opera la empresa, así como los 
valores agregados de cada parte y el 
papel de la empresa en dicha cadena, 
así como las partes interesadas en su 
desarrollo.
•	 Definir el nivel de competitividad de 
la empresa en el mercado que opera, 
así como su rentabilidad en relación 
con los recursos utilizados.
 ■ Operar estructuras organizacionales o 
diseñarlas conforme a las estrategias, mi-
sión, visión y los planteamientos estraté-
gicos en general.
 ■ Conceptualizar y definir las problemática 
externas en términos de fuerzas y opor-
tunidades presentes para diseñar estra-
tegias competitivas que permita a la em-
presa sus sostenibilidad.
 ■ Analizar y sintetizar la problemática in-
terna de la organización para definir pro-
gramas de mejora en el corto, mediano y 
largo plazo.
 ■ Realizar vigilancia tecnológica que per-
mita fomentar la innovación y el desarro-
llo interno.
 ■ Medir el nivel de productividad de su ca-
pacidad instalada en relación con sus re-
cursos y sus competidores.
 ■ Administrar el talento humano a través 
del liderazgo y con el ejemplo desde su 
capacidad técnica, intelectual y moral.
 ■ Administrar el tiempo y los recursos eco-
nómicos mediante el establecimiento de 
prioridades y la delegación de responsa-
bilidades sin perder el control de los ob-
jetivos encomendados.
 ■ Analizar y sintetizar problemas, estable-
ciendo alternativas de solución teniendo 
en cuenta el impacto económico y social.
 ■ Hacer toma de decisiones en coherencia 
con los objetivos, la visión y las estrate-
gias de desarrollo de las empresas.
 ■ Desarrollar proyectos de inversión sus-
tentables dentro de los marcos de res-
ponsabilidad social, locales, globales 
para establecer nuevas oportunidades 
de negocio.
De lo anterior se debe resaltar lo siguiente:
 ■ Las competencias que requiere la orga-
nización deben estar en coherencia con 
los lineamientos estratégicos, los cuales 
definen el recurso humano que requiere 
la empresa.
25Fundación Universitaria del Área Andina 1i  i r it ri  l r  i
 ■ Las competencias tienen una estructura de acción, la cual define el desempeño esperado 
por la competencia, un objeto o sujeto sobre el cual se realiza la acción y una condición 
de calidad.
 ■ Las competencias reúnen los conocimientos con las habilidades y las aptitudes para dar 
un resultado en concreto.
 ■ La definición de unas competencias al interior de las organizaciones permite establecer 
unos mínimos de desempeño esperados para movilizar la capacidad individual y colecti-
va de los colaboradores.
 ■ Se define competencia como las características de personalidad, devenidos comporta-
mientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de 
trabajo puede tener diferentes características en empresas o mercados diferentes.
 ■ Existe una relación entre las competencias y los talentos desde la visión de (Alles, 2012), 
el talento conformado por el conjunto de dotes intelectuales, es decir la competencia le 
permite colocar en acción el conocimiento.
 ■ Se hace referencia a tener la competencia cuando se es adecuado o apto.
El talento requiere capacidades juntamente con el compromiso y acción, de forma simultá-
nea, es decir si un profesional tiene compromiso y actúa, pero no dispone de las capacida-
des necesarias, no alcanzará el resultado aunque haya tenido buenas intenciones.  Sí por el 
contrario, dispone de capacidades y actúa en el momento pero no se compromete con el 
proyecto, puede que alcance resultados, pero limitará la creatividad y la innovación por falta 
de motivación.
El desarrollo en las organizaciones se genera cuando se tiene compromiso, las capacidades 
y la acción.
Imagen 4. Elementos del talento individual
Fuente; (Jérico, 2001).
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Aunque los conceptos anteriormente mencionados, parecen evidentes, influyen en el des-
empeño de las organizaciones, pues hacen parte de la vida laboral de las personas.
Imagen 6. Relación entre el compromiso y las competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
El desarrollo de competencias no sólo requiere de un trabajo en formación y capacitación, 
sino retención del personal, pues cuando no se logra el equilibrio en el personal, se eviden-
cia la rotación y deserción.
Desde las generalidades para la comprensión de las competencias, el talento se puede de-
sarrollar a través de la interacción, si la organización facilita la interacción, se generará un 
efecto multiplicador.  Si por el contrario, en vez de facilitar, se limita, se perderá de innovar 
y además correrá el peligro que los profesionales no encuentren aliciente en su trabajo, y 
disminuyan su compromiso.
La intencionalidad de reconocer a las empresas como organismos sociales que agrupan el 
talento, tiene sentido cuando se busca crear el alma de la empresa, es decir tomar el pulso 
del compromiso y la confianza  de los empleados y comprender realmente las esperanzas, 
sueños y aspiraciones.
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Introducción En esta unidad se darán los argumentos desde el para qué 
implementar sistemas de gestión basados en competencias, 
cómo se abordan desde la visión del impacto en el desarrollo 
profesional de los colaboradores, es decir el cómo se pueden 
desarrollar rutas y planes de carrera, lo cual impacta su pro-
moción al interior de la organización y obviamente su com-
pensación.
Asimismo, se analizará el cómo desarrollar competencias para 
movilizar los conocimientos, experiencias y habilidades de los 
colaboradores en el logro de las estrategias, no basta con tener 
cualificaciones demostradas en títulos y credenciales, si el per-
sonal no logra combinarlas con los equipos, sino están conec-
tadas y son significativas para el core business del negocio.
En las sociedades del conocimiento contemplan las organi-
zaciones como estructuras inteligentes que deben tener ca-
pacidad de adaptarse a los cambios del entorno y proponer 
soluciones a problemas de forma innovadora y sostenible, 
capaces de transferir a diferentes contextos y hacer aportes 
a la sociedad, como acciones de responsabilidad social y ac-
ción sin daño, aspecto que se logra desde el desarrollo de las 
competencias.
El desarrollo del capital estructura de la organización, se lo-
grará en la medida que promueva el aprendizaje social; el ca-
pitalizar profesionales con experiencia y formación apropiada 
para un cargo, es una oportunidad de integrar éste conoci-
miento para agregar valor y establecer características diferen-
ciales, enseñar a otros, mejorar los procesos y productos para 
la competitividad.
Desde la gestión por competencias se propone una integra-
ción vertical del modelo, es decir cómo el personal ejecutará 
los principios estratégicos de la organización, no tendrá sen-
tido hacer más compleja y sistemática la gestión, sino se tra-
duce en una facilidad y sobre todo en una oportunidad de 
mejora para la organización.
El realizar inventario de competencias en la organización, le 
permitirá determinar las capacidades con las cuales cuenta 
para desarrollar los planes y proyectos coherentes con su core 
business.
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Uno de los temas centrales en la organización del módulo es 
la definición de los métodos y procesos para la estructuración 
del modelo de gestión por competencias. El cual se esquema-
tiza a continuación:
Identificar comportamientos deseados
Elegir el modelo y método de presentación
Verificar las características técnicas del empleado
Estructurar un contexto favorable para el aprendizaje
Confirmar el comportamiento deseado
Reforzar el comportamiento deseado
Factores y políticas para crear talento organizativo
Creación
del talento
Políticas
relacionadas
con la creación
del talento
organizativo
Profesionales
(Capacidades +
compromisos + acción)
Entorno
organizativo
Creación de valor
al profesional
Talento
organizativo
Capacitación de profesionales
(En base a capacidades, al
compromiso y a la
capacidad de acción).
Retención  a los profesionales
(Desarrollando capacidades,
reforzando el compromiso y
fomentando la acción).
Finalmente, se abordará desde lo teórico, el cómo se usan las 
competencias en las organizadores, y cómo se integran al len-
guaje de las mismas con el fin de promover e instaurar un mo-
delo que exige el compromiso, reconocimiento e implicación 
de todos los colaboradores.
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Metodología
En la primera unidad, semana dos, se focaliza en la argumentación y las necesidades que 
puede resolver la implementación de un modelo de gestión por competencias, el cual ten-
drá unas implicaciones para los directivos de la organización, pero también para los cola-
boradores, una apertura a compartir el conocimiento, prepararse para la autoformación y la 
aprehensión de nuevas habilidades. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada 
una de las siguientes pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular se 
verá como empoderado para defender, proponer y promover los modelos de gestión por 
competencias en las organizaciones, desde los argumentos personales, organizacionales 
y de impacto al entorno.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración en 
las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Formule argumentos que establezcan el impacto de la gestión por competencias en las 
organizaciones
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 ■ Definir las limitantes que se pueden presentar en la implementación del modelo de ges-
tión por competencias.
c. En lo profesional: Como futuro administrador de empresas deberá tomar decisiones so-
bre la implementación de un modelo, lo cual se podrá realizar desde el análisis de los 
beneficios, el impacto sobre las prioridades de la organización, aunque de forma dual 
deberá analizar las dificultades que se pueden presentar y la forma cómo se pueden abor-
dar. La implementación de un modelo dependerá de la madurez de la organización, sus 
prioridades y las posibilidades de implementación.
d. En lo empresarial: los modelos de gestión por competencias son una realidad desde las 
imposiciones que se realizan a las mismas para lograr la competitividad. El desarrollo de 
un valor agregado que depende de activos tangibles, tecnologías y materiales es imitable 
y puede ser asumido por modelos de negocio que buscan la inmediatez y con la visión de 
corto plazo, a diferencia de las organizaciones que se plantean bajo principios de sosteni-
bilidad, el correcto desarrollo de su personal, le permitirá tener un diferencial que reposa 
en su personal, procesos y gestión del conocimiento
e. En lo investigativo: En la cartilla se brindan algunos argumentos sobre la gestión por 
competencias, sin embargo será importante profundizar y ampliar con el fin de tener un 
fundamento sólido que permita la justificación de los mismos en la organización.
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Desarrollo temático
Desarrollo de competencias en las 
organizaciones
Competencias un factor para mejorar la 
motivación
Las organizaciones para su funcionamiento 
establecen relaciones laborales, las cuales 
no sólo están basadas en una retribución 
salarial, sino en las expectativas de creci-
miento humano y profesional, lo cual se 
constituye en un factor de motivación y una 
línea de desarrollo empresarial; por lo tanto 
se identifican las características y las capaci-
dades personales ineludibles para enfrentar 
el contexto complejo y desafiante, se debe 
planificar los recursos humanos necesarios 
para satisfacer los requerimientos de la em-
presa y los individuos que en ella laboran, 
además de adoptar sistemas de gestión y 
evaluación que permitan incluir, remunerar 
y premiar de un modo coherente el desem-
peño individual y grupal.
Las competencias reconocen los saberes, el 
saber hacer, el ser y estar de cada uno de los 
colaboradores, permite medir su desempe-
ño, identificar factores de mejora que pue-
den ser superados con planes de formación 
y rutas de carrera que exploran sus avances 
y aciertos en el logro de las metas organiza-
cionales.  El correcto proceso de gestión de 
las mismas, contribuye a la motivación de 
los colaboradores, a continuación se men-
cionan algunos factores críticos en la defini-
ción de las mismas (Mateo & Valdano, 1999), 
los cuales requieren un esfuerzo e inversión 
para su práctica:
 ■ Identificar las características y capacida-
des de las personas, es decir establecer 
la correspondencia con el puesto que 
ocupa, establecer acciones para el me-
joramiento del perfil que contribuye a 
la empresa y a la formación particular y 
personal.
 ■ Tener en cuenta las necesidades de la 
organización como de las personas, de 
modo de lograr su empoderamiento y sa-
tisfacción.  La descripción de los cargos y 
un modelo de competencias, que forme, 
disponga de los recursos y condiciones 
organizacionales para potencializar el 
desempeño.
 ■ La evaluación del desempeño permitirá 
valorar y premiar la gestión de las perso-
nas, además de la identificación de bre-
chas en el desempeño y ser fuente en la 
formulación de los planes de formación 
del personal.
Se debe resaltar que la adecuación de las 
personas a su cargo, más que un trabajo 
administrativo, consiste en una relación im-
plícita de ganar-ganar; es decir se requiere 
ubicar a cada persona en coherencia con 
sus capacidades (competencias) para elevar 
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sus niveles de motivación, existen algunos rasgos de personalidad que hacen mucho más 
eficiente a ciertas personas en algunos cargos.  Sin embargo se reconoce que por limita-
ciones en recursos éste ideal, no se lleva a cabo en su totalidad, es labor de la gestión por 
competencias lograr el equilibrio entre las situaciones ideales y las realizables optimizando 
los recursos.
Competencias crean comportamientos para la acción
Al hablar de competencias, se debe referir a los comportamientos y conductas; una conduc-
ta es una manera o forma de conducirse o comportarse y un comportamiento está dado por 
las reacciones particulares de un individuo frente a una situación dada. 
Algunas competencias se pueden evaluar a través de la valoración de los comportamientos, 
por lo tanto estos se pueden evidenciar como (Alles, 2012):
 ■ Un comportamiento es aquello que una persona hace (acción físico) o dice (discurso).
 ■ Un comportamiento no es él lo que una persona desea hacer o decir; o piensa que debe-
ría decir.
 ■ Los comportamientos son observables en una acción que puede ser vista o una frase que 
puede ser escuchada.
 ■ Ciertos comportamientos, por ejemplo el pensamiento conceptual, pueden ser inferidos 
a partir de un informe verbal o escrito.
Los comportamientos además de otros elementos hacen visibles las competencias, y el con-
cepto que cada uno tiene de sí mismo (cómo usa sus capacidades), es decir son la parte 
visible de la competencia, por lo tanto el proceso de evaluación de las misma y su respectiva 
parametrización, se deben hacer de forma clara. A continuación se muestran otros elemen-
tos que están visibles en el desarrollo de las competencias:
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Conocimientos
Componentes de las competencias
Habilidades Habilidades
Rol social
Autocencepto
Rasgos
Rasgos
Rol
Motivos
Conocimientos
Imagen de sí mismo
Motivación
Figura 1. Componentes de la competencia
Fuente: (Alles, 2012)
Lo visible en el desempeño de los colaboradores son las competencias, sin embargo existen 
algunos elementos implícitos como: el auto concepto, los motivos y la motivación, los cuales 
se constituyen en elementos base para la orientación al cumplimiento de las metas.  Pueden 
existir casos donde las personas tienen los conocimientos pero su concepto de sí mismo las 
limita y afecta su rol social al interior de la organización.
En el desarrollo de las acciones para el cumplimiento de las metas, además de los conoci-
mientos es necesario, establecer rutas que permitan la puesta en marcha de la estrategia en 
la organización.
Las competencias generan aprendizaje social
Desde la visión de (Spencer & Spencer, 1993), las competencias promueven  el aprendizaje 
social, las personas adquieren habilidades interpersonales a partir del modelo de aprendi-
zaje social, imitan conductas, establecen acciones que optimizan los resultados, las compe-
tencias que están relacionadas con los cargos gerenciales se pueden desarrollar desde lo 
conductista, por ejemplo las habilidades de comunicación y carisma, se imitan.  
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El definir modelos de comportamiento que pueden ser imitados por los colaboradores, la 
enseñanza con el ejemplo, desarrolla competencias y promueven comportamientos que se 
integran a la cultura organizacional.  Las organizaciones hoy como organismos sociales pro-
mueven el aprendizaje de las competencias, como se ha mencionado con anterioridad, es 
una ventaja competitiva el recurso humano con altos niveles de formación.  A continuación 
se relacionan las estrategias para lograr el aprendizaje social, como fuente de ventaja com-
petitiva a nivel empresarial:
Identificar comportamientos deseados
Elegir el modelo y método de presentación
Verificar las características técnicas del empleado
Estructurar un contexto favorable para el aprendizaje
Confirmar el comportamiento deseado
Reforzar el comportamiento deseado
Figura 2. Estrategias de aprendizaje
Fuente: (Gordon, 1997)
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Además de las estrategias cambio auto diri-
gido, los grandes cambios empresariales, se 
movilizan cuando existen cambios de com-
portamiento de los colaboradores, así como 
el logro de las metas organizacionales son 
la movilización del talento individual de 
los colaboradores, existen tres condiciones 
para que se dé el cambio al interior de las 
mismas:
a. Insatisfacción con una condición existen-
te (actual).
b. Claridad acerca de lo condición deseada 
(ideal u objetiva).
c. Claridad acerca de  qué hacer para pa-
sar de la condición actual a la condición 
ideal.
Competencias para organizaciones inte-
ligentes
Es necesario nombrar a (Senge, 2004), la 
quinta disciplina y las organizaciones que 
aprenden, las organizaciones que tendrán 
mayor relevancia en el futuro, serán aquellos 
que aprovechen la capacidad de aprendizaje 
en todos los niveles de la organización.
Se parte del principio que las organizacio-
nes pueden ser inteligentes, pues todos 
somos aprendices, y tenemos la capacidad 
de aprender en contexto y cuando se dan 
las condiciones necesarias, el estudio de las 
buenas prácticas es una de las formas de 
acercarles a ello.
El tener una visión de futuro compartida, se 
puede dar al establecer competencias co-
lectivas que son soporte y base para el de-
sarrollo de cualquier plan de acción, cuando 
se tiene el ideal de visión el talento sobresa-
le y aprenden no porque se le ordena sino 
porque desean mejorar.  
Puede existir aprendizaje individual y no te-
ner un efecto colectivo, sin embargo el pos-
tulado de forma contraria es imposible, se 
requiere siempre del aprendizaje individual, 
y la conexión y sinergia entre los equipo 
desde el pensamiento sistémico, permite un 
pensamiento en conjunto.
Retomado al autor (Senge, 2004), las orga-
nizaciones tiene tres dimensiones críticas, 
para el logro colectivo, las cuales se expo-
nen a continuación:
a. La necesidad de resolver problemas com-
plejos. Los equipos deben aprender a uti-
lizar mentes brillantes y no fijar un nivel 
inferior para favorecer a algún miembro 
del equipo. El equipo debe aprovechar 
las mentes brillantes.
b. Las necesidades de una acción innovado-
ra y coordinada.
c. El rol de los miembros de un equipo pue-
da tener en otros equipos.
La clave para lograr el aprendizaje colecti-
vo es el diálogo y la discusión, además de 
la comprensión de la organización desde el 
pensamiento sistémico, el cual requiere de 
las otras disciplinas concernientes a la crea-
ción de una visión compartida, los modelos 
mentales, el aprendizaje en equipo, el domi-
nio personal para realizar su potencial.  Esto 
sólo se logra en una visión de largo plazo y 
constante.
Competencias para agregar valor
El conocimiento como un elemento para 
agregar valor es mencionado por (Druker, 
2003), afirma que los seres humanos ad-
quirimos conocimientos, desarrollamos 
habilidades, que se integran para hacernos 
competentes, desde el momento que em-
pezamos a socializar, lo cual implica para las 
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organizaciones el reto de integrar las áreas, por eso los modelos estructurales cada vez son 
más horizontales y exigen el trabajo en equipo.   El conocimiento se mejora y se incrementa 
con la puesta en práctica y se debe analizar y reflexionar sobre los resultados, lo cual pue-
de estar relacionado con la necesidad de hacer procesos de retroalimentación y evaluación 
constantes de los planes y proyectos empresariales, como se demuestra en el gráfico a con-
tinuación, el aprendizaje que agrega valor a las organizaciones se da en etapas que incluyen 
la retroalimentación.
Imagen 1. Formación del conocimiento que agrega valor
Fuente: Alles, Martha; 2013 basado en Druker, Peter.
El conocimiento sólo se puede mejorar, si se coloca en la práctica y se establecen mecanis-
mos que permitan la reflexión, el desarrollo incremental de dicho conocimiento dependerá 
de la cultura que se genere al interior de la organización, al favorecer la actitud proactiva 
y reflexiva sobre la gestión, si por el contrario se tiene una actitud punitiva, se limitará a la 
inmediatez y la gestión reactiva.
Las competencias tiene la característica de ser incrementales, es decir el nivel de la misma 
se mejora con el tiempo y la experiencia y si se realiza un correcto proceso de gestión de las 
misma y los planes de formación, se logrará llevar a niveles superiores, lo cual será ganancia 
que se puede transferir o tener movilidad en las rutas de formación de la empresa.
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Una persona posee un
determinado desarrollo
de la competencia, por
ejemplo al iniciar la
actividad profesional.
Se pone en juego la competencia y
se gana experiencia.
Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia.
La experiencia permite
el desarrollo de la
competencia.
Figura 4. El proceso natural del desarrollo de competencias
Fuente: (Alles, 2012).
La forma de lograr que se desarrolle el proceso natural de desarrollo de competencias, es 
retribuir y reconocer la mejora de la productividad y la competitividad por el avance incre-
mental de las competencias de los colaboradores.
Competencias se integran al balanced scorecard
El balanced scorecard como una herramienta de gestión  que permite traducir la estrategia 
y como una herramienta para hacer seguimiento a las actividades a través de indicadores, 
busca desde su filosofía representar a la organización, no sólo limitándola a los estados fi-
nancieros, sino evidencia cómo el aporte de los procesos y las acciones desarrollados por 
todos los colaboradores permite el logro de las metas.
Balanced scorecard, es tan sólo una herramienta de gestión, cada organización selecciona 
sus herramientas de gestión en coherencia con su naturaleza y complejidad, sin embargo es 
importante que estás permitan el reconocimiento del capital intelectual como resultado del 
ejercicio empresarial. (Brooking, 1997) Clasifica elementos de éste en:
 ■ Activos de mercado: se incluye a los clientes, valor de las marcas, posicionamiento de los 
productos o servicios y los canales de distribución entre otros.
 ■ Activos de propiedad intelectual: se encuentran los secretos de fabricación, las fórmu-
las y las patentes, además todos los elementos que se añaden al know how.
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 ■ Activos centrados en el individuo: se encuentran relacionados todos los aprendizajes 
que pueden ser medidos a través de las competencias de los colaboradores.
 ■ Activos de infraestructura: Se encuentran relacionados las metodologías y los procesos 
que ha incorporado la organización para el logro de su objeto social.
Las tradicionales perspectivas del balanced scorecard, tienen un sentido para la administra-
ción del recurso humano e incluyen las competencias como una de las estrategias para el 
logro de las metas, (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001) proponen desde el siguiente esquema, 
algunos de los factores a tener en cuenta:
Tipos de objetivos Indicadores
Económicos/financieros  ■ Retorno de la inversión para los accionistas.
 ■ Maximizar el capital humano.
 ■ Minimizar los costos del recurso humano.
Cliente- Mercado  ■ Socio en los negocios(soporte de la estrategia).
 ■ Una organización competitiva.
 ■ Empleados con liderazgo, habilidades y competencias 
con salarios competitivos.
Procesos Internos  ■ Recursos humanos en función de la estrategia.
 ■ Proveer proactivamente soluciones en relación con la 
gente.
 ■ Desarrollo de programas de primera clase.
 ■ Optimizar servicios y distribución.
Estrategia  ■ Talento.
 ■ Capacidad (en base a un modelo de competencias).
 ■ Desempeño basado en la cultura y el clima laboral.
 ■ Una organización integrada.
 ■ Liderazgo.
Tabla 1. Indicadores de balanced scorecard para el talento humano
Fuente: (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001).
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Si se avanza desde la visión del balanced scorecard
Aspectos
financieros
Clientes
Operativo
Estrategia
Servicios Incrementar
beneficios a partir de
los clientes.
Incrementar el
valor accionario.
Servicios. Relación como socios.
Evaluación permanente
de empleados claves.
Proveer desarrollo.
Competencias. Brechas.
Figura 5. Participación de las competencias en el mapa estratégico
Fuente: (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001).
Las competencias son la base para el desarrollo de la estrategia, las cuales se integran a la 
cultura, en la visión de la gestión por competencias, el establecer brechas permite acometer la 
filosofía del modelo, se requieren dar las condiciones necesarias para el desarrollo de las com-
petencias, identificar los niveles en los cuales se encuentran los colaboradores, generar planes 
de formación que les contribuya en el avance, como aporte al desarrollo humano, además te-
ner procesos de evaluación, cuyo principal objetivo no es únicamente la medición del desem-
peño, sino la determinación de avances para vincularlos a las rutas de formación. La prestación 
del servicio interno y externo de la organización dependerá de la calidad del talento humano 
que ha desarrollado y la pertenencia que tiene como socios, quienes tienen la motivación 
de participar en el proceso desde un ganar-ganar.  Por último, la finalidad es incrementar los 
beneficios y el valor accionario, lo cual como se mencionó con anterioridad se logra desde la 
apreciación de las competencias y su aporte al know how al capital intelectual.
41Fundación Universitaria del Área Andina 16Fundación Universitaria del Área Andina
Como se demostró con anterioridad, los modelos de competencias apalancan la estrategia 
y son completamente integrables, el desarrollo del mismo, promoverá el incremento del 
valor accionario de la empresa, además de la sostenibilidad.  Para lograr tal acometido, será 
necesario:
1. Armado de un modelo adecuado de competencias en relación a la estrategia y su corres-
pondiente asignación a los puestos de trabajo que permitan un desempeño superior.
2. Determinación inicial de brechas para el desarrollo de estas competencias.  Esta etapa 
se realiza a través de la evaluación de competencias de las personas que ocupan los dis-
tintos puestos de trabajo.
3. Evaluación permanente del personal clave para detectar brechas y realizar un segui-
miento de las brechas entre el perfil requerido para el puesto y las competencias de la 
persona que lo ocupa.
4. Proveer acciones para el desarrollo de estas personas e integrar estos a las rutas de de-
sarrollo del personal.
Competencias insumo para el cambio de la cultura organizacional
La cultura organizacional se constituye en un elemento de análisis para el cambio y se ha 
determinado como un factor crítico en el desarrollo de la gestión y las competencias se inte-
gran y apalancan el desarrollo del mismo.  A partir de (Ulrich D. , 1997) existen diversos tipos 
de cambios culturales, los cuales se grafican a continuación:
De abajo a arriba-desarrollo de competencias
Modificación de comportamientos en los colaboradores.
Talento del personal se integra con la estrategia.
Las nuevas capacidades dan lineamientos para el alcance de la estrategia.
De lado a lado-rediseño de los procesos
Análisis sistemático de la organización.
Integración de las actividades.
Evitar los reprocesos y garantizar la integración y cohesión de los equipos. 
De arriba abajo- conducido desde la dirección
Están relacionadas con políticas y el desarrollo de planes.
Por lo general son de carácter vertical y autoritario.
Algunos ejemplos: políticas de calidad, sistemas de compensación,
comunicaciones, capacitación y entrenamiento, entre otros.
Figura 6. Tipos de cambios culturales
Fuente: (Ulrich D, 1997).
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Aunque se hace referencia directa a la ges-
tión por competencias, únicamente en los 
cambios que se dan de abajo hacia arriba, 
sin embargo si se analiza con detenimien-
to en los cambios de arriba hacia abajo, se 
requieren de una competencias de tipo 
conductual que permita a los directivos 
orientar la gestión y movilizar la capacidad 
individual para el logro de los objetivos or-
ganizacionales.  En el caso, de lado a lado, 
el empoderamiento y la reorientación de 
los procesos, se logra con el talento huma-
no correcto.
Algunos de los aspectos que el autor propo-
ne que se deben hacer desde gestión huma-
na para fortalecer el cambio cultural:
 ■ Para que un cambio tenga sentido para 
una organización debe agregar valor a 
los clientes de la misma.
 ■ Los responsables de recursos humanos 
o capital humano deben pensar los cam-
bios, y la mejor forma de hacerlo, con res-
pecto a lo esperado.
 ■ Es necesario generar unas condiciones 
de formación y capacitación que inte-
gren al personal.
Si se quiere lograr un proceso de cambio a tra-
vés de la definición de las competencias de la 
organización, debe haber un cambio sustan-
cial en la formulación de las mismas y que sea 
retador para el equipo de trabajo y sean cohe-
rentes con las metas propuestas, un ejemplo 
práctico de esta situación, es la formulación 
de competencias que promueven el trabajo 
en equipo pero la evaluación del desempeño 
es individual y no valora las acciones sinérgi-
cas y la optimización de recursos.
Integración vertical de las competencias 
a la organización
La gestión por competencias tiene que es-
tar integrado verticalmente con la organiza-
ción, para que genere resultados e impactos 
significativos en la productividad, las capa-
cidades clave y las condiciones de trabajo. 
La integración vertical alude a la articula-
ción de las competencias y su gestión, con 
la estrategia y decisiones claves de la orga-
nización, lo cual implica que:
 ■ Las competencias deben estar alineadas 
con la estrategia organizacional, lo cual 
implica identificar y definir las compe-
tencias Institucionales, es decir aquellas 
que caracterizan a la organización y per-
mitan cumplir con la misión.
 ■ Las políticas de RRHH forman parte de la 
estrategia organizacional enfocándose 
al desarrollo de las personas, mediante 
sistemas de aprendizaje estratégico. Esto 
supone un reposicionamiento estraté-
gico del área de RRHH, trascendiendo 
no sólo las tradicionales funciones de la 
administración del personal sino tam-
bién aquellas de prestador de servicios 
internos. Lo cual implica no solo la defini-
ción de una función central sino servicios 
complementarios que están en sinergia 
con otras unidades de servicio.
La integración vertical, se da únicamente 
desde el ejercicio del gobierno corporati-
vo, las organizaciones son espacios socia-
les donde existen acuerdos y divergencias 
al mismo tiempo, y al asumir modelos de 
gestión, deben velar por mantener una vi-
sión autónoma, la cual se preocupa por la 
cultura interna y las congruencias entre los 
individuos de la organización pero además 
por tener una visión heterónoma que busca 
la adaptación al medio externo.  La unión de 
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las dos visiones permite definir, el término gobierno, al cual se le atribuye la responsabilidad 
de la definición del rumbo empresarial a través de la conducción de la complejidad en un 
entorno cambiante e incierto; para lo cual la organización concilia los siguientes elementos:
 ■ Las personas: individuos y grupos.
 ■ La estructura: puestos y relaciones entre ellos.
 ■ Tecnología, maquinaría, comunicaciones e informática.
La mediación entre estos elementos definirá la estrategia que seguirá la organización. Un 
líder con visión autónoma estará preocupado en lograr la armonización de los distintos fac-
tores.  Sin embargo, la organización se verá afectada por un contexto global y un entorno 
local, el cual se debe contemplar en la fijación de la estrategia.
Es decir que para la identificación de competencias, la integración vertical requiere un aná-
lisis cascada, de la visión, los valores, la estrategia de negocio, las cuales serán una parte de 
la inspiración de las competencias institucionales e individuales.  El proceso se esquematiza 
en el siguiente gráfico:
Imagen 2. Estrategia y competencias
Fuente: OIT.
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Es importante preponderar el papel de las competencias en el cumplimiento de la estrategia 
que permitirá hacer realidad la visión con la cual se proyecta la organización, la cualificación 
del talento humano orientará el cumplimiento de los proyectos y planes, los cuales deben 
estar alineados a estos principios estratégicos.
Integración horizontal de las competencias a la organización
Es la articulación de los diferentes subsistemas de gestión de recursos humanos a través de 
un referencial de competencias, con el objetivo de lograr un accionar sistémico que asegure 
la coherencia y la sinergia entre las distintas acciones y decisiones (Mertens, 2003).
Lo anterior implica un abordaje sistémico que se enfoca hacia el aprendizaje y la mejora del 
desempeño organizacional e individual.
Imagen 3. Integración Horizontal
Fuente: OIT.
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Es aconsejable un diseño e implementación 
progresivos, que permitan un modelo en 
construcción permanente, realizando ajus-
tes y generando aprendizajes. Sin embar-
go, sí es importante definir, desde el inicio, 
cuáles serán las bases del diseño, así como 
la estructura básica sobre la que el mode-
lo irá evolucionando y el alcance del mismo 
(algunos o todos los subsistemas y cuáles 
de ellos).
Lenguaje de las competencias en las or-
ganizaciones
Según (Mertens, 2003) en el lenguaje y la 
cultura de las organizaciones, se debe tener 
en cuenta los siguientes aspectos:
 ■ Las competencias hace referencia a las 
capacidades de las personas y no a las 
tareas de un puesto de trabajo o de la or-
ganización.
 ■ Alude a la movilización y combinación 
de los saberes y capacidades de distinta 
índole.  Es una construcción cuyos com-
ponentes, aunque puedan desagregarse 
para el análisis, aisladamente no consti-
tuyen una competencia.
 ■ La idea de que una persona pone en jue-
go o moviliza capacidades diversas para 
actuar, logrando un desempeño profe-
sional que puede demostrarse y verificar-
se en un determinado contexto laboral y 
que permite evidenciar la competencia.
 ■ La relación indisoluble entre acción y re-
flexión, es decir el planteo de que una per-
sona debe ser capaz de comprender los 
significados implícitos en su desempeño 
para obtener un resultado competente.
 ■ La competencia es contextualizada, asu-
mible desde unas funciones y transferi-
ble en un contexto.
 ■ Las competencias son dinámicas, es de-
cir en continuo desarrollo, adaptación y 
transformación.  Así como las organiza-
ciones son dinámicas y las personas cam-
bian dentro de ellas, lo mismo sucede con 
las competencias que evolucionan y se 
transforman al tiempo que emergen nue-
vas competencias, tanto por las transfor-
maciones de la estrategia y del contexto 
interno y externo como por los aportes 
de las personas. En tal sentido, también 
las competencias de referencia deben 
tener un carácter dinámico, prospectivo 
y de apertura al cambio, al tiempo que 
tienen que ser revisadas/ actualizadas o 
sustituidas periódicamente en la medida 
que pierdan significado o vigencia.
 ■ La competencia es producto de diversos 
aprendizajes que se combinan y movili-
zan una determinada situación.
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Introducción Una vez definidos los argumentos para la formulación de un 
modelo de gestión por competencias, se deberán establecer 
las prioridades que tendrá el modelo, las principales motiva-
ciones para su implementación, las táctica de cómo se integra-
rá a los niveles de la organización y el tipo de competencias 
que se tendrán para el desarrollo de planes y rutas de carrera.
No existe la posibilidad de tener un modelo con un solo en-
foque, pues las demandas de la organización y sobre todo las 
diferencias de objetivos y necesidades de ejecución de los 
equipos son variadas, es posible que algunos equipos estén 
orientados al desarrollo de ciertos comportamientos, como lo 
es el caso de los directivos, los cuales serán muchos más con-
ductuales que funcionales, no se les valora por las tareas reali-
zados sino por los cambios y condiciones que promueven en 
los colaboradores, aspecto que se aprenderá en el desarrollo 
del contenido de esta cartilla.
Se tiene unas competencias constructivistas que permiten la 
promoción y motivan al desarrollo de nuevas competencias, 
le permite evidenciar unos de los beneficios del modelo y es 
el reconocimiento y los ascensos por meritocracia, sus niveles 
de implicación les permitirán avanzar en la organización y te-
ner una mejor remuneración.
Como se mencionó con anterioridad los modelos tiene dife-
rentes tipos de competencias que deben ser gestionados de 
forma alterna, por lo tanto se proponen algunos esquemas 
de integración e interacción, los cuales deben ser apropiados 
en la organización y dependerá de la intención que tenga la 
organización, los niveles jerárquicos y sobre todo debe ser co-
herente con el core business de la organización.
Adicionalmente, se mostrará desde un esquema, el cómo se 
debe hacer el diseño y ejecución del mismo en la organiza-
ción, la necesidad de un diagnóstico que permita determinar 
la capacidad interna de la organización y su capacidad fun-
cional hasta llegar a herramientas de evaluación, omitiendo 
el carácter punitivo de las mismas, y pasando a la mejora con-
tinua, la retroalimentación y lo más importante el aprendizaje 
organizacional.
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Según el gráfico (ver figura 1) se esquematiza el proceso ge-
neral, el cuál será desarrollado durante el componente temá-
tico de la cartilla.
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Metodología
En la segunda unidad, semana tres, se desarrollará de forma práctica la elaboración de una 
arquitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las 
competencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organización y la integración 
de saberes que al final se traduzca más allá de la gestión de las competencias a la gestión del 
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes 
pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular tendrá 
la posibilidad de esquematizar la gestión por competencias y la integración de las mismas 
para los distintos niveles de la organización. Por favor centre su atención a diferenciar los 
tipos de competencias, su naturaleza y aplicación en la organización.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Comprenda la naturaleza de los enfoques y establezca que la selección de los mismos de-
penderá de la intención que tenga el modelo, el sector y la forma cómo se hace la división 
del trabajo.
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 ■ Esquematice las necesidades en términos de competencias por medio de la arquitectura 
para lograr la gestión.
c. En lo profesional: la principal habilidad que se debe lograr para la implementación de 
un modelo de gestión consistirá en el reconocimiento de la organización, sus intenciones, 
los recursos con los cuales cuenta en el momento y su visión de cambio, los cuales serán 
los insumos para la definición de la arquitectura por competencias. 
d. En lo empresarial: la definición de una arquitectura de gestión por competencias le per-
mitirá a la empresa replantearse sus prioridades, hacer una organización del trabajo, eli-
minar las actividades que no generan valor para la organización y asumir retos de cambio. 
La cartilla planteará aspectos teóricos y de aplicación metodológica que han sido imple-
mentadas en las empresas.
e. En lo investigativo: Existen muchas herramientas para la comprensión de las organi-
zaciones, las cuales están disponibles y pueden ser consultadas de diversas fuentes, se 
aconseja revisarlas, pues cómo se mencionó con anterioridad, el insumo principal para el 
desarrollo de la arquitectura de las competencias, es el conocimiento de la organización.
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Desarrollo temático
Arquitectura de la gestión por 
competencias
La principal motivación de tener un mode-
lo de gestión por competencias es lograr la 
capacidad de adaptación frente al entor-
no y promover el aprendizaje continuo al 
interior de las empresas para mantener la 
competitividad.  El tener una definición de 
las competencias otorga la capacidad de 
adaptar las rutinas al enfrentar los cambios 
de la organización con una estabilidad y así 
maniobrar desde la gestión, los cuales en el 
contexto actual son vertiginosos, inevita-
bles y dinámicos.
Cuando se habla de un modelo de gestión 
por competencias se debe hacer referen-
cia como una herramienta pertinente para 
gestionar el aprendizaje individual y colec-
tivo que se articula con la estrategia de la 
organización y sus planteamientos estraté-
gicos, además del aprendizaje continuo y 
el desarrollo de capacidades dinámicas, en 
respuesta a los cambios y las exigencias en 
innovación.
El diseño de un modelo de gestión por com-
petencias está basado en decisiones como 
cuál será la conceptualización de la com-
petencia, cuáles serán las bases del diseño, 
qué tipo de competencias tendrá la organi-
zación, cómo se implementarán y medirán. 
Se hace referencia a una arquitectura de 
competencias, antes de iniciar la definición 
de las mismas, pues en ésta se plasma la in-
tención que tendrá el modelo, la relación 
entre los niveles de la organización y la inte-
gración a los perfiles.
La arquitectura de gestión por competen-
cias parte de una etapa de diagnóstico que 
permita identificar la identidad del modelo 
en coherencia con la experiencia, trayecto-
ria, naturaleza de las actividades y contexto 
organizacional.
La definición de la arquitectura se realiza al 
establecer el modelo que integra las com-
petencias, su relación con los niveles de la 
organización, los mecanismos de gestión de 
la misma, los impactos esperados por el mo-
delo y el desarrollo de las actividades pro-
pias de la gestión del talento humano que 
consolidan a la unidad como prestador de 
servicios interno.
En específico, la arquitectura es la estruc-
turación de un esquema que permita esta-
blecer el cómo se creará, gestionará y ad-
ministrará el recurso humano para lograr el 
aprendizaje individual y colectivo al interior 
de la organización.
Como el desarrollo de un proyecto, éste 
puede partir de una definición e irse ajus-
tando en el tiempo, no se agota en su totali-
dad en un inicio, sin embargo existen algu-
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nos aspectos que deben estar definidos antes de iniciar el proyecto. 
A continuación se relaciona una matriz propuesta por (Mertens, 2003) sobre las preguntas 
que se debería hacer la organización antes de iniciar la arquitectura.
Decisiones Criterios En mi organización
¿Por qué y para 
qué?
Identificando el “por qué”. Es decir por qué 
es necesario introducir un cambio en la 
gestión de RRHH que responda a las ca-
racterísticas del contexto y las cuestiones 
fundamentales que se busca atender y 
anticiparse, podremos definir también el 
“para que” es decir, las bases y principios 
que sustentan al diseño.
¿Qué? Al definir el “qué”, la organización contará 
con criterios claros acerca de qué tipo de 
arquitectura diseñar, con que contenidos y 
estructura y a partir de que enfoque concep-
tual y analítico de las competencias.
¿Dónde? Definir donde se trabajarán las compe-
tencias ayudará a clarificar el alcance y la 
escala del proceso, en especial como se “re-
cortarán” los perfiles (generales, por área, 
por equipos, por puestos, por posición en 
la organización, etc.) y los limites espaciales 
de ésta y de futuras intervenciones.
¿Cómo? Mediante la identificación de los “como”, 
se puede desarrollar un plan general de 
trabajo, determinando las metodologías, la 
propuesta de integración de competencias 
y la modalidad o alternativa de diseño de 
perfiles y los descriptores más adecuados 
en función de los objetivos y el contexto. 
Por otra parte, a partir de este conjunto de 
decisiones y definiciones, es posible deter-
minar quienes participan y en que roles en 
los procesos de identificación.
Cuadro 1. Preguntas previas a la formulación de la arquitectura de competencias
Fuente: (Mertens, 2003)
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¿Por qué y para qué la arquitectura de competencias?
Bases y principios del diseño: se toma como referencia a la organización en su conjunto 
para definir los criterios que guiarán la construcción de la arquitectura de competencias, así 
como las dimensiones que orientarán su contenido y estructura general.  Es decir se debe 
hacer análisis de los principios estratégicos de la organización, los cuales en su conjunto 
definen el rumbo de la organización.
Contenido y estructura general de la arquitectura de competencias: para definir estos 
aspectos es necesario partir del análisis de un conjunto de dimensiones, de manera tal que 
la arquitectura (y el modelo en su conjunto) sea pertinente, funcional coherente y viable en 
la organización. Se trata de analizar e identificar oportunidades y amenazas, objetivos, resul-
tados y estrategias en relación a cuestiones tales como:
1. La cultura organizacional.
2. Estrategias, objetivos y metas globales.
3. Planes y programas de innovación a distintos niveles previstos para el mediano y largo 
plazo.
4. Estrategia y proyectos referidos a la gestión de recursos humanos (RRHH).
5. Prospectiva y escenarios en materia de RRHH y otros factores que resulten críticos para 
la organización.
La definición de las competencias también parte de un análisis vertical, es decir cómo se 
realizará la alineación entre la misión, la visión, la estrategia de negocio, la identidad institu-
cional propuesta basado en su planeación estratégica y su recurso humano.
Este análisis permite identificar las competencias institucionales que otorgan ventaja com-
petitiva, un diferencial y promueven la calidad humana.  Posterior a este proceso, se reco-
mienda hacer la detección de los incidentes críticos para la definición de las competencias 
que permitan el mejoramiento y cambio institucional, esto facilita la adopción del modelo, 
reduce la resistencia al cambio y logra la cohesión de los equipos.
Gestionar personas por competencias implica considerar las competencias como unidad de 
medida, para el diseño de las funciones de los puestos, reclutamientos y selección, desarro-
llo y aprendizaje permanente, desarrollo de carrera, evaluación del desempeño y sistemas 
de compensación entre otros.
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El esquema que permite clarificar el proceso general es el siguiente:
Proceso de arquitectura de gestión del talento humano por competencias
Comunicación
Mejora continua
Diagnóstico Arquitectura Definición de
competencias
Evaluación
Diagnóstico situacional
del talento humano.
Definición del enfoque.
Aportes e interacción
de los elementos.
Estructura del modelo.
Competencias colectivas. 
Competencias individuales.
Conductuales.
Funcionales.
Constructivistas.
Corporativas.
Definir las necesidades
de evaluación a partir
de la arquitectura. 
Establecer los
criterios de coherencia
con el estándar.
Diseñar herramientas
de medición.
Aplicación – validación.
Oficialización.
Fuente: Elaboración del autor
Centrales.
Figura 1. Proceso de arquitectura de gestión del talento humano por competencias
Fuente: Autor
Fundación Universitaria del Área Andina 55Fundación Universitaria del Área Andina 11
Como se observa con anterioridad, ésta puede ser una ruta para la definición de la arqui-
tectura de la gestión de las competencias en las organizaciones, se parte de un proceso de 
diagnóstico, que pretende conocer el cómo funciona la organización y cómo se ha gestio-
nado el talento humano, establecer cuáles son las prioridades y que posicionará la gestión 
del talento humano como un servicio interno que provea todas las condiciones necesarias 
para integrar el modelo a la gestión y cotidianidad empresarial.  Adicionalmente se debe 
estructurar el modelo, dónde a través de la naturaleza de las competencias, se definirá, el 
cómo interactúan los niveles de la organización y los alcances esperados.  Posterior a ello se 
definirán las competencias, las cuales puede ser de carácter individual y colectivo (institu-
cionales) y su respectivo sistema de medición.
Desde la visión de (Piedrahita), un camino para lograr el diseño y la implementación de la 
gestión por competencias, se puede esquematizar de la siguiente forma:
Fase I: Enfoque del
modelo de
competencias.
Fase II: Construcción
del modelo de
competencias.
Fase III: Ajustar
procesos de gestión
humana por
competencias.
Fase IV: 
Implementación
Fase V: 
Evaluación (del modelo)
Figura 2. Ruta para el diseño e implementación de la gestión por competencias
Fuente: (Piedrahita)
Es remarcable en el esquema presentado, la necesidad de ajustar los procesos de gestión 
humana, como se ha mencionado es un proveedor de servicios internos; además de con-
templar el modelo con un carácter cíclico. 
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¿Cuáles son las características de la 
arquitectura?
 ■ Significativa: para el contexto, la organi-
zación y sus integrantes, es decir que se 
focalice en los aspectos críticos y de ma-
yor incidencia.
 ■ Flexible: Adaptable a los cambios.
 ■ Simple y abierta: es aconsejable que 
el diseño adquiera complejidad, según 
las necesidades, que vayan surgiendo, y 
que, a su vez resulte abierto a incorporar 
aprendizajes y nuevas visiones y aportes 
durante el proceso.
 ■ Orientada a resultados: esto significa 
que las competencias se utilicen y con-
trasten con los resultados propuestos, 
siempre con el objetivo de facilitar el 
aprendizaje y mejora y desarrollo de las 
competencias.
 ■ Visible y comprensible: lo cual impli-
ca que las competencias sean una he-
rramienta y un lenguaje común para el 
aprendizaje individual y organizacional. 
Deben haber estrategias de comunica-
ción y difusión de los avances a los dife-
rentes actores y colaboradores de la or-
ganización.
Enfoque conceptual y metodológico
Los tres enfoques conceptuales y metodoló-
gicos para abordar las competencias, desde 
la visión de OIT son:
Enfoque Conductual: de amplia difusión 
en el ámbito de la GRH, este enfoque define 
capacidades generales y se concentra en el 
potencial de los sujetos y desarrollo de ins-
trumentos que permitan estimarlo.
En este enfoque las competencias se asocian 
directamente a sus atributos, conductos y/o 
comportamientos, que pueden generali-
zarse a diferentes situaciones y perdurar en 
el tiempo, sin prestar atención al contexto 
dónde se desarrollan.
Identificar las competencias supone deter-
minar qué conductas han incidido en el éxi-
to laboral de las personas, partiendo de la 
premisa que las competencias son conduc-
tas observables y cuantificables, se apunta 
a identificar aquellos comportamientos que 
han resultado críticos para el desarrollo la-
boral de los trabajadores más destacados 
y a determinar cómo éstos se asocian a las 
capacidades distintivas.
Las competencias que se diseñan en este 
enfoque son conductuales, por lo tanto el 
desafío es identificarlas en términos de ca-
pacidades o conductas distintivas de carác-
ter general que puedan ser traducidas en 
instrumentos confiables para gestionarlas, 
es decir referentes de evaluación, los proce-
sos de aprendizaje, la selección entre otros.
Enfoque funcional: prioriza la claridad y 
objetividad en las definiciones de los resul-
tados a lograr en términos de desempeño 
observable. El análisis de las competencias 
se realiza a partir de los procesos producti-
vos, vinculando el resultado de la actividad 
individual con los objetivos generales de 
la organización, por lo tanto las funciones 
que debe realizar se van organizando como 
contribuciones al objetivo general de la em-
presa con una lógica de encadenamiento 
(análisis funcional), en un formato llamado 
“mapa funcional” o “árbol de funciones”.
Es de gran utilidad para definir las compe-
tencias técnicas y los estándares mínimos 
necesarios para alcanzar un desempeño 
competente en diferentes ámbitos.
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Enfoque constructivista: busca integrar los desempeños observables con las capacidades 
cognitivas más complejas ya que toma no solo encuentra sólo los resultados a lograr (reso-
lución de disfunciones en contexto) sino también los procesos necesarios para alcanzarlos 
(movilización de recursos, estrategias de pensamiento, acción), en movimiento en construc-
ción permanente (Orozco, 2009).
Es la persona que “construye competencia” cuando regula su acción y adecua según el ob-
jetivo que persigan y la situación donde tenga lugar.  Esto significa que para abordar al 
competencia es necesario explorar y re-construir el conocimiento tácito ya sea a nivel de la 
profesión como de la organización. Se trata de identificar de forma participativa de forma 
analítica los saberes que los colaboradores poseen y movilizan para resolver no sólo las si-
tuaciones habituales o rutinarias de la profesión sino aquellas emergentes o imprevisibles 
y disfunciones.  Las competencias identificadas no constituyen un punto de llegada sino un 
punto de partida (un umbral para la construcción de nuevas competencias) para el aprendi-
zaje individual y organizacional.
La búsqueda de complementariedad, los diferentes enfoques no son excluyentes, entre sí. 
En la práctica, con el objetivo de abarcar la complejidad de las competencias, las organiza-
ciones, tienden a combinarlos para buscar la complementariedad.  
¿Qué tipos de competencias puede tener el modelo?
Existen diversas clasificaciones de las competencias, las cuales obedecen a la interpretación 
de cada uno de los autores, la referencia al modelo inglés, francés y su adaptación al hispano, 
a continuación un esquema general para su interpretación:
Enfoque Las competencias entendidas como Características
Conductual Atributos generales Identifica conductas y atributos generales.
Elaboración de diccionarios.
Niveles.
Funcionalista Funciones Identifica funciones y realizaciones como referentes.
Describe la calidad del desempeño mediante criterios.
Define evidencias para la evaluación.
Constructivista Movilización de 
recursos (propios y 
del contexto)
Identifica situaciones emergentes: cómo se resuel-
ven, qué se debe lograr, para qué, qué se tiene en 
cuenta y cómo se transfiere.
Se definen los puntos de partida.
Cuadro 2. Tipos de competencias que se pueden integrar en un modelo de gestión por competencias
Fuente: (Piedrahita)
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De forma general se puede mencionar que los modelos de gestión por competencias, tienen 
dos grandes tipos de competencias, las colectivas o institucionales que serán transversales 
a toda la organización y se constituyen en una impronta que da identidad a la organización 
y las individuales asociadas a cada perfil según el perfil que ocupan en la organización.  A 
continuación las definiciones de las mismas en esquema:
Competencias colectivas
Según su amplitud, cubren a toda la organización o a grupos de personas.
Competencias individuales
Según su amplitud, cubren a toda la organización o a grupos de personas.
Corporativas o de la organización
Denen a la propia empresa y generan su ventaja 
competitiva. Los recursos estratégicos más impor-
tantes son el conocimiento y las habilidades que 
una empresa logra acumular con el paso del 
tiempo. Para que estos recursos se conviertan en 
una fuente de ventaja competitiva sostenible, las 
competencias deben ser valiosas, poco comunes, y 
costosas o difíciles de imitar.
Conductuales
Atributos, conductas y comportamientos de los 
colaboradores, que pueden generalizarse a diferen-
tes situaciones y perdurar en el tiempo.
Centrales o Core Competences
Denen a la propia empresa y generan su ventaja 
competitiva. Generalmente, se sostiene que una 
organización tiene ventaja competitiva cuando 
todo el mercado o parte de éste preere sus pro-
ductos o servicios.
Funcionales
Están asociados al desarrollo de funciones particula-
res, las cuales tiene unos desempeños y productos.
Constructivistas
Su principal función es permitir la movilidad al inte-
rior de la organización, promover la proactividad, 
iniciativa e innovación.
Tomado de la OIT:2011
Cuadro 3. Competencias colectivas
Fuente: Elaboración del autor basado en OIT
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Desde esta posición, es claro reconocer que existirán en el modelo unas competencias que 
serán desarrolladas, promovidas y evaluadas para todos en la organización y otras que co-
rresponden a cada uno de los colaboradores, para situarlo en su cargo y nivel en la organiza-
ción.  Una de las formas de iniciar el análisis de las competencias que se tendrán para cada 
cargo y se asumirán en la organización, se puede hacer desde el análisis de dos perspectivas, 
desde lo social y cultura y lo técnico y la relación que se tendrá en la organización.  A conti-
nuación un ejemplo del análisis:
Tipos de competencia
.
.
.
.
.
.
Imagen 1. Perspectivas para el análisis del tipo de competencias de cada perfil
Fuente: (Piedrahita)
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Las competencias individuales pueden ser funcionales, conductuales o constructivistas, la 
experiencia en la implementación por OIT, sugiere no tener un modelo purista sino encon-
trar la integración de las mismas para cumplir el propósito principal planteado en el modelo 
que es el aprendizaje organizacional (Ver cuadro 4).
Una forma de establecer el enfoque que tendría el modelo se puede hacer desde la valora-
ción de los que se espera y el propósito que tendrá la organización con la implementación 
del sistema:
En
fo
qu
e 
co
nd
uc
tu
al
 ■ Identificación del potencial. 
 ■ Plan de trabajo definido por las conductas que debe asumir.
 ■ Se imitan las conductas de los compañeros que tiene un desempeño sobresaliente.
 ■ Acciones para potencializar el perfil a partir de los resultados.
 ■ Niveles superiores promueven conductas exitosas.
 ■ Existen premios y castigos por las conductas.
En
fo
qu
e 
Fu
nc
io
na
l  ■ Su plan de trabajo definido en funciones.
 ■ Se hace claridad sobre los productos que debe entregar.
 ■ Aporte de tareas y actividades al logro de la organización.
 ■ Impacto de las actividades al equipo de trabajo.
 ■ Impacto de las actividades a otros equipos.
 ■ Requerimiento de conocimiento técnico y especializado.
 ■ Actividades rutinarias y repetitivas.
En
fo
qu
e 
co
ns
tr
uc
tiv
is
ta
 ■ Recibe retroalimentación de los resultados del desempeño.
 ■ Conocimiento total de las habilidades y saberes.
 ■ Proceso de reporte de resultados, relaciona los procesos para el logro.
 ■ Innovación en las formas de hacer.
 ■ Enfrenta situaciones de emergencia o no previsibles constantemente.
Cuadro 4. Enfoques del modelo y sus implicaciones
Fuente: Propia.
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Haciendo una recapitulación el diseño de arquitectura de competencias se realiza de forma 
previa al proceso de identificación de las competencias.  La arquitectura se constituye en la 
hoja de ruta para el proceso de identificación y descripción de las competencias.
La arquitectura se diseña para identificar las siguientes particularidades:
 ■ Tipos y taxonomías de competencias que se identificarán.
 ■ Cuál o cuáles serán las perspectivas de análisis de las competencias.
 ■ Cómo se relacionan y derivan de la estrategia  y aspectos teleológicos claves.
 ■ Cómo se integrarán a los perfiles.
 ■ Cuál será su alcance.
 ■ Qué contenido y estructura se dará a los estándares.
El diseño de la arquitectura de competencias consiste en la elaboración de una estructura 
o esquema básico para la gestión de recursos humanos en la organización.  Se definición 
implica tomar una serie de decisiones acerca de qué es lo más adecuado para la organiza-
ción, su proyecto estratégico, su gente y los problemas a los que este proceso viene a dar 
respuesta, desde la visión OIT.
Diseñar la arquitectura del modelo implica definir qué tipo o tipos de competencia tiene un 
mayor potencial para la estrategia y aprendizaje de la organización, cuáles de ellos se in-
cluirán en los perfiles y cómo se integrarán de manera de guardar coherencia y dar respuesta 
al propósito del modelo.
Independientemente del diseño específico que se adopte para los perfiles de competencias, 
generalmente, estos incluyen competencias institucionales, las cuales se pueden definir por 
posiciones, por áreas o por niveles y algunas competencias específicas (por familia de pues-
tos o por puesto según el caso).
Los enfoques en la definición de las competencias otorgan la metodología para la construc-
ción de las mismas, como se relaciona a continuación:
Tipos de 
competencias
Enfoque 
conductual Enfoque funcional
Enfoque 
constructivista
Institucionales
Transversales
Especificas (técnicas/
relacionales)
Cuadro 5. Enfoques del modelo y sus implicaciones
Fuente: (Mertens, 2003)
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Las competencias conductuales corresponden de manera natural se enfocan y valorizan 
fundamentalmente a los aspectos vinculados con el “saber hacer”.  En tanto que el enfoque 
funcional resulta adecuado para identificar y describir las competencias técnicas (Billorou, 
2005).
Tal como se ha mencionado, la mayoría de las organizaciones recurre a soluciones que inte-
gran en el perfil diversos tipos de competencias desde los enfoques.
Los perfiles de competencias constituyen la forma en que se estructuran las referenciales de 
competencias para la organización- a partir de la arquitectura diseñada- u pueden referirse 
a niveles, áreas funcionales, funciones, familia de cargos o cargos en la organización.
Los enfoques conductual y funcional pueden verse claramente integrados a través de un 
perfil que contemple las distintas competencias, siempre que estás aporten valor a los resul-
tados estratégicos para la organización, es decir que estén alineados con los competencias 
organizacionales.
Lo anterior significa que una organización puede tener unas competencias instituciones que 
le otorgarán una impronta, permitirán mantener su diferencial, lograr la competitividad y 
cumplir su propósito general.
Para cada uno de los niveles de la organización definirá competencias desde el enfoque 
conductual, que tendrán la función de marcar pautas de comportamiento que garanticen 
la movilidad de la capacidad individual al logro colectivo entre las áreas y los niveles de la 
organización.  Además de unas competencias desde el enfoque funcional para lograr la con-
sistencia e integración vertical de la institución, es decir que el desempeño individual esté 
alineado a las metas y estrategia de la organización y es posible incluir unas competencias 
constructivistas que promueven la construcción permanente, la innovación en procesos y 
la promoción del talento humano como una herramienta de motivación y de consolidación 
institucional.
Hasta ahora se han otorgado conceptos sobre la definición y los tipos de competencias, no 
obstante estás se deben integrar en un esquema que permita la comprensión de cómo se 
realizará la administración de las mismas en la organización y en la definición práctica de un 
perfil, qué tipo de competencias tendrá cada uno de los perfiles.
A continuación se presentan algunos de los esquemas que integran los tipos de competencias:
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Competencias institucionales
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Estratégico Táctico Operativo
Competencias constructivas
Figura 3. Ejemplo de arquitectura Nº1
Fuente: Elaboración Propia desde la visión de (Santamaria, 2012).
En este tipo de arquitectura, existirán unas competencias institucionales, las cuales esta-
rán en el perfil de todos los colaboradores, por lo tanto los planes de desarrollo de talento 
humano, se enfocarán en promoverlas a nivel institucional, aquellas que se definan serán 
coherentes con el core business de la organización, se constituirán en el diferencial que se 
establezca en la estrategia, un ejemplo puede ser la rigurosidad, si la organización debe 
desatacarse por la exactitud y el manejo de los recursos, ésta será una competencia que 
es coherente con su razón de ser y le hará poco imitable.  Por otra parte los niveles de la 
organización tendrán cada uno en su perfil unas competencias conductuales, es decir com-
portamientos que le permita la interacción social y cultural en la organización y unas com-
petencias funcionales que tendrán en componente técnico y la experticia para cada uno 
de los niveles.  Adicionalmente estarán las competencias constructivistas, que le permitirán 
tener promoción (ascenso) al interior de la organización, establecer algunos dinamismos en 
la generación de innovación y mejoras al interior de la organización.
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Competencias básicas
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Competencias
corporativas
Nivel estratégico
Nivel táctico
Nivel operativo
Figura 4. Ejemplo de arquitectura Nº2
Fuente: OIT.
En esta arquitectura, se tienen unas competencias corporativas para toda la organización, lo 
cual es similar al ejemplo anterior, sin embargo para el perfil estratégico, se requieren unas 
competencias conductuales en mayor desarrollo, es decir mucho más abstractas, más que 
productos y desempeños, a diferencia del nivel operativo donde se espera que se demuestre 
un mayor desempeño y productos de la gestión y tendrán unas competencias básicas, las 
cuales garantizan el funcionamiento de la organización, por ejemplo, supongamos que la 
organización están dedicada a la producción tecnológica, el manejo de TIC será clave para 
cualquier colaborador y en ésta arquitectura se imiten las competencias constructivistas 
pues puede ser que el tamaño de la misma y la naturaleza de la misma, no permita el desa-
rrollo de rutas de carrera.
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Competencias de gestión
Competencias
corporativas
Nivel estratégico y
táctico
Competencias
conductuales
Competencias
funcionales
Nivel operativo
Familias de cargos
Figura 5. Ejemplo de arquitectura de gestión por competencias Nº3
Fuente: OIT
Ésta tiene una particularidad y es el desarrollo de una organización de carácter más hori-
zontal, que integra a los niveles estratégico y táctico y les define unas competencias claves 
de gestión.  Para los niveles operativos, las competencias se definen por familias de cargos, 
es decir cada una de las áreas tendrá unas competencias que les son comunes, por ejemplo 
puede ser una manufactura, cada actividad en particular tendrá un conjunto de competen-
cias propias para cada área.
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Competencias
corporativasCompetencias
conductuales
Competencias
funcionales
Competencias con
enfoque constructivista
Figura 6. Ejemplo de arquitectura de gestión por competencias Nº4
Fuente: (Mertens, 2003).
Este es un ejemplo de cómo se pueden integrar con los procesos de las organizaciones, 
cada cargo que corresponde a un nivel y proceso tendrá unas competencias propias y en 
coherencia con las dos dimensiones, nótese que existe una agrupación también por familias 
de cargos.  Existe la posibilidad de crecimiento al interior de la empresa por medio de las 
competencias constructivistas y todos los cargos tienen como soporte unas competencias 
corporativas y centrales que se expresan según el nivel en el cuál se encuentre el colabora-
dor.  Lo anterior desde la práctica implica que cada perfil del colaborador tendrá unas com-
petencias asociadas desde lo institucional, conductista, funcional y constructivista.
Las implicaciones que tiene este desarrollo en la gestión son:
 ■ Definición de competencias conductuales por niveles que facilite la administración y la 
alineación de los equipos de trabajo. 
 ■ Competencias  constructivistas que permiten la movilidad y la consolidación de los pla-
nes de carrera y definidas a partir de la detección de incidentes críticos. 
 ■ Competencias funcionales que permitan la alineación al modelo por procesos que se en-
cuentra como un proyecto futuro de la institución.
 ■ Las competencias institucionales serán definidas por niveles para facilitar la apropiación 
y elevar el desempeño colectivo.
 ■ Cada uno de los cargos tendrá unas competencias asociadas que definirán el perfil.
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Introducción Posterior a la definición de la arquitectura de la gestión por 
competencias, se deberá hacer la construcción de las compe-
tencias, las cuales funcionan como lineamientos o estándares 
para el desempeño, comportamiento y opciones de promo-
ción en los colaboradores. La metodología de construcción 
para cada una de las competencias debe ser coherente con la 
naturaleza de las mismas.
Existen unos diccionarios que contienen algunas definiciones 
y alcances de los estándares por cada uno de los niveles de la 
organización, sin embargo se sugiere que debe ser analizado 
por un equipo que conozca a la organización y tenga claros 
los principios teleológicos y la visión de la misma, con el fin 
de ver el nivel de adaptación y la correspondencia frente a lo 
que se espera del modelo, lo anterior es muy usual en compe-
tencias conductuales, a diferencia las funcionales están muy 
relacionadas con el core business de la organización.
Se hace un especial énfasis en las competencias instituciona-
les, las cuales pueden ser corporativas o centrales, se explica 
la diferencia y las necesidades de validación y apropiación por 
parte de la organización. El establecer prioridades y no caer en 
la trampa de normalizar y hacer competencias de todo, hasta 
llegar al detalle de tareas inútiles que no agregan valor, el ob-
jetivo es hacer un modelo sencillo, comprensible y que facilita 
el desempeño y comportamiento de los colaboradores.
Desde la visión práctica para la organización, un correcto ejer-
cicio de formulación de competencias, puede contribuir en 
la traducción de los manuales de funcionales, los perfiles de 
cargo y la elaboración de planes de trabajo y gestión, es por 
ello que se debe verificar la correspondencia del modelo y su 
integración vertical y horizontal.
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Metodología
En la segunda unidad, semana cuatro, se mostrará el tipo de competencias en detalle, las 
metodologías para su construcción y los ejemplos de los componentes, esto con el fin de 
establecer lineamientos, sin embargo se aclara que la organización deberá establecer meca-
nismos que le faciliten la traducción del modelo a la organización y la implementación del 
mismo. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular se 
solicita ver los ejemplos, comprender la estructura y la relación de las metodologías de 
construcción con la naturaleza de las competencias, además del efecto práctico que tiene 
en la organización.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Diseñar competencias en coherencia con la naturaleza de las mismas, aplicar las metodo-
logías y comprobar si funcionaría en un contexto real.
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 ■ Construir un perfil para un cargo en coherencia con la arquitectura, el tipo de competen-
cias y la naturaleza de la organización.
c. En lo profesional: el aprendizaje en la construcción de las competencias, le permitirá 
comprender las demandas de un perfil profesional, por lo tanto usted estará en capaci-
dad de diseñar su plan de desarrollo personal para lograr ocupar el cargo que se propon-
ga en su proyecto profesional.
d. En lo empresarial: recuerde no perder de vista la naturaleza de la organización y la rela-
ción de las competencias con la arquitectura planteada en la semana tres, esto le permiti-
rá ver como se cohesionan los enfoques y la naturaleza de las competencias. 
e. En lo investigativo: revise los diferentes diccionarios de competencias, en línea están 
publicados los de algunas empresas, adicionalmente revisé el cómo se diseñan los perfi-
les de los cargos, lo cual le permitirá ver en la práctica porque se formulan diferentes tipos 
de competencias según la naturaleza.
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Desarrollo temático
Formulación de las competencias 
Una vez se tiene claro el panorama esperado 
en la arquitectura de la gestión por compe-
tencias, se determinarán las competencias 
por cargo, las cuales darán como resultado 
los perfiles por cargo.  El definir perfiles por 
competencias permite pasar el umbral de la 
única definición de por funciones, sino que 
permita determinar como el conocimiento 
en acción otorgará valor a la organización y 
se garantizar la preparación para el aprendi-
zaje continuo.
Todo proceso de diseño de competencias 
además de tener como referente al arqui-
tectura, partirá del inventario de personal, 
qué tipo de personal requiere la organiza-
ción para lograr los resultados esperados.
El inventario de personal realiza la evalua-
ción y determinación de necesidades en 
el presente y en lo futuro posiblemente, lo 
cual debe ser coherente con los procesos 
que desarrollan al interior de la organiza-
ción, por lo tanto sus objetivos son (Cuesta, 
2010):
1. Analizar la estructura del personal.
2. Realizar previsiones.
3. Planificar los recursos humanos.
4. Contabilizar los recursos humanos.
5. Conocer el balance social de la empresa.
Es importante reconocer que la competen-
cias que se definan darán cuenta lo que 
“serán capaces de hacer”, por lo tanto se 
debe plantear desde una visión estratégica 
y proactiva, integrando las posibilidades de 
desarrollo humano y obviamente los interés 
en competitividad de la organización.
Asimismo, se retoman unos supuestos como 
lo son:
 ■ Las personas no sólo son competentes 
desde el punto de vista cognitivo, sino 
también emocional, y como un todo: 
biológico, psicológico y social, en deter-
minadas actividades o dimensiones del 
desempeño laboral.
 ■ No sólo se definen en términos de co-
nocimiento, sino que involucran el que 
hacer holístico en el desempeño del tra-
bajo, es decir la unidad bio-psicosocial, lo 
cual incluye el saber ser y estar.
Competencias institucionales-corporati-
vas o centrales
Recordando la definición, son capacidades 
que se promueven para toda la organiza-
ción, se constituyen como una ventaja com-
petitiva e identificadora de todos los cola-
boradores de la organización.  Las cuales 
pueden ser corporativas es decir aquellas 
que son valiosas para la organización, pero 
las puede tener cualquier otra, no hay un 
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distintivo marcado, a diferencia de las centrales o core competences, que se generan una 
ventaja competitiva, serán poco imitables y les diferencian de los competidores.
La naturaleza de estas competencias es que son conductuales, es decir que para expresarlas 
y evaluarlas, se fundamentan en pautas de conducta, a continuación un ejemplo:
Competencia Pautas de conducta (dimensiones)
Orientación al negocio y los 
resultados
Desarrollo de labor de equipos
 ■ Se preocupa por incrementar la cifra de negocios.
 ■ Evalúa con precisión los costos y beneficios de las 
oportunidades de negocio.
 ■ Anima a sus compañeros a pensar en las conse-
cuencias económicas de su trabajo.
 ■  Busca oportunidades de trabajo conjunto que fa-
vorezcan la cohesión y el espíritu de equipo.
 ■ Comparte con su grupo los retos a los que se en-
frenta.
 ■ Estimula el trabajo en equipos y el análisis conjunto 
de los problemas.
Cuadro 1. Ejemplo de competencias institucionales y pautas de conducta
Fuente: (Cuesta, 2010).
Las competencias institucionales son resultantes de un acuerdo sobre las mejores prácticas 
en la institución y sobre todo cómo ellas pueden verificarse y pueden evolucionar.  Este 
acuerdo y su producto constituyen un lenguaje común entre los diferentes actores: alta di-
rección, RRHH, trabajadores, supervisores, gerencias entre otros (Mertens, 2003).
Las competencias corporativas  son aquellas que definen la propia empresa y generan ven-
taja competitiva.  Los recursos estratégicos más importantes son el conocimiento y las ha-
bilidades que la empresa logra acumular al paso del tiempo.  Para que estos recursos se 
conviertan en una fuente de ventaja competitiva sostenible, las competencias deben ser 
valiosas, poco comunes,  y costosas o difíciles de imitar.
Cuatro características –carácter tácito, solidez, arraigo y acuerdo generalizado, ayudan a de-
terminar el valor de una competencia como fuente de ventaja competitiva sostenible (Wil-
cox & Fowler, 2005).
Estas competencias resultan de la acción colectiva de todos los integrantes de la organi-
zación  y es un modelo integrado verticalmente, su análisis dese la perspectiva estratégica, 
constituye el marco de referencia para definir las competencias de los colaboradores.
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Para que los recursos tengan el potencial de generar ventajas competitivas sostenibles de-
ben ser:
 ■ Valiosos: permiten crear o implementar estrategias que mejoren la eficacia y eficiencia.
 ■ No imitables o difíciles de reproducir: los competidores deben hacer un gran esfuerzo 
para lograrlo.
 ■ Insustituibles: no son reemplazables por otros recursos sustitutos o equivalentes, o por 
una combinación de los mismos.
Para la validación de las mismas a nivel directivo se recomienda sistematizar el consenso 
alcanzado en base a los resultados en el siguiente esquema:
Competencias institucionales
Competencias Comparados con 
nuestros competidores 
somos:
¿Es 
relevante?
¿Es 
sostenible?
¿Se invierte 
en ella?
Mejor Igual Peor Sí No Si No Sí No
Convivencia.
Trabajo en 
equipo y 
colaborativo.
Emprendimiento 
e innovación.
Orientación al 
logro.
Servicio al 
cliente interno y 
externo.
Impacto e 
influencia.
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Competencias
Cambios ¿la 
afectan?
¿Debe 
mantenerse? ¿Debe mejorarse/innovar?
Sí No Sí No Si No
¿Cómo?
acciones
Convivencia
Trabajo en equi-
po y colaborativo
Emprendimiento 
e innovación
Orientación al 
logro
servicio al cliente 
interno y externo
Impacto e in-
fluencia
……………… Aún no está presente
……………… Aún no está presente
……………… Aún no está presente
Cuadro 2.  Ejemplo de formato de validación de competencias institucionales a nivel directivo
Fuente: (Mertens). 
Para la elaboración y definición de las competencias institucionales, existen recursos como 
los son los diccionarios de competencias, los cuales se refieren a continuación:
 ■ Alles, M. A. (2009). Diccionario de competencias (Vol. 1). Ediciones Granica SA.
 ■ Spencer, M., & Spencer, S. (1991). Evaluación de competencia en el trabajo. Modelos para 
un desempeño superior, Bogotá, Colombia: Norma.
Desde la perspectiva de las competencias institucionales como colectivas, se puede retomar 
la siguiente definición: Es una característica propia de un individuo que está directamente 
relacionada a un estándar de efectividad y/o a un desempeño superior en un trabajo o si-
tuación. Son comportamientos  observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situa-
ciones de evaluación; son un rasgo de unión entre las características individuales  y las cua-
lidades requeridas para el desempeño en una empresa.  Por lo tanto la competencia tendrá 
los siguientes componentes:
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Imagen 1. Competencias y sus comportamientos
Fuente: (Piedrahita).
Obsérvese que la competencia tiene una definición que permite la comprensión de la mis-
ma de forma generalizada, es por ello que las competencias tienen diccionarios para es-
tandarizar el lenguaje al interior de la organización, además de unos niveles de desarrollo 
definidos para el logro y avance de las mismas.  A continuación se muestra otra definición 
de competencia y las dimensiones por niveles, que son los alcances esperados desde lo es-
tratégico, táctico y operativo.
Imagen 2. Ejemplo de una competencia institucional con sus alcances por niveles
Fuente: Propia.
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El aspecto clave en el ejemplo de competencia institucional es la definición de la competen-
cia, no por indicadores de logro, como en el ejemplo del gráfico 23, sino por cada nivel se 
espera que se demuestre con un nivel de complejidad diferente.
Otra alternativa, fundamentalmente cuando se trata de competencias transversales u orga-
nizacionales, requeridas en todas las posiciones y áreas de la organización que se expresan 
en conductas diferentes, con muy diverso peso relativo o grado de dominio, implica definir 
cuáles serían las dimensiones y cuáles serán los indicadores para cada nivel. En síntesis, se 
identificarán las dimensiones dentro de cada competencia así como los niveles de dominio, 
es decir, la desagregación de cada una de las competencias según su nivel de complejidad 
(generalmente se establecen entre 3 y 5 niveles), y se definirán cada uno de estos niveles 
(Mertens).
Finalmente se asignarán estas competencias y sus niveles a cada una de las áreas, cargos y/o 
posiciones en la organización. 
Las dimensiones
Las dimensiones de cada competencia, son las áreas específicas de comportamiento en que 
se desagrega  la competencia.
La selección de estas dimensiones permite contextualizar la competencia en el quehacer, la 
cultura y la estrategia organizacionales.
Por ejemplo, tomando el caso de la competencia conductual Trabajo en equipo podríamos 
establecer varias dimensiones tales como:
Competencia conductual  trabajo en 
equipo
Dimensión 1. Trabajar con otros para     cum-
plir objetivos.
Definición
Dimensión 2. Aportes al equipo.
Dimensión 3. Compartir, retroalimentar.
Dimensión 4 Colaborar / lograr consensos. 
Un criterio para definir las dimensiones puede ser abordar la competencia conductual desde 
diferentes perspectivas: 
 ■  En relación a la acción y el resultado.
 ■  En relación al contexto o la organización.
 ■  En relación al cliente o destinatario.
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 ■  En relación a otros o al equipo de trabajo.
Niveles de dominio 
No todas las personas deben desarrollar las competencias, con el mismo nivel de variedad 
o diversificación de situaciones y contenidos, complejidad y autonomía. En definitiva, los 
requisitos en relación a las competencias se asocian a niveles, áreas, roles y cargos en la 
organización, dependiendo del tipo de competencia y de la estructura y organización del 
trabajo existente.
Por ejemplo, un recepcionista no tiene que dominar la competencia “orientación al cliente” 
en la misma medida que el analista de atención al cliente, o que el gerente de ventas. Tam-
poco la competencia de “innovación” tiene el mismo alcance para los trabajadores de nivel 
operativo que para el nivel táctico o estratégico.
En consecuencia es  necesario “aterrizar” los comportamientos esperados a la realidad con-
creta de las áreas, las personas y los niveles de responsabilidad en la organización
Competencias de los equipos. El propósito del equipo determina su especificidad, y ello 
su estructura, composición, perfil de competencias requeridas, recursos, etc. No se puede 
hablar de equipo, sino de equipos en plural. En consecuencia, será necesario identificar las 
competencias de cada equipo, presentes en la mayoría de los equipos, cuyo mayor o menor 
peso depende de cada equipo. Ellas son las áreas de competencia vinculadas a: 
1. Función productiva.
2. La función coordinadora.
3. La función comunicacional.
4. La función desarrolladora.
5. La función organizativa dentro del equipo.
Las competencias que se pueden definir por los equipos también tienen el mismo carácter 
de competencia de tipo conductual.
Las competencias de los equipos pueden ser conductuales y se puede definir el alcance de 
las mismas en comportamientos, delimitando que se espera como desempeño, se puede 
definir lo que no se debe hacer, además que ocasionará que sea valorada como un plus y que 
conocimientos que se deben proporcionar en el equipo para lograr que se dé la conducta.
Fundación Universitaria del Área Andina 78Fundación Universitaria del Área Andina 13
Estándar de conducta
Título de la conducta: comunicación asertiva Lo que no se debe hacer:
 ■ Tener dudas y no preguntar.
 ■ Evadir sus funciones.
 ■ No cumplir con tiempos de entrega, atribu-
yendo la responsabilidad a otros.
Plus:
 ■ Proponer acciones de mejora.
 ■ Solicitar información a otros procesos para 
evitar la repetición de tareas.
Conocimientos:
 ■ Estructura de la organización.
 ■ Experticia en la actividad docente. 
 ■ Conocimiento del modelo institucional.
Desempeño estándar:
1. Identificar los canales  y protocolos de  co-
municación (jefes y compañeros).
2. Establecer y priorizar las actividades. 
3. Retroalimentar sobre el alcance de la ac-
tividad. 
4. Proponer cambios que pueden optimizar 
el desempeño de la función.
5. Interactuar con las personas implicadas 
en el desarrollo de la acción solicitada.
Cuadro 2. Ejemplo de análisis de las conductas
Fuente: Propia.
Competencias individuales o personales
Cada uno de los perfiles tendrá unas competencias propias de cada uno de los cargos, las 
cuales deben contemplar la integración de los siguientes componentes:
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Competencia técnica:
Esta competencia la evidencia el trabajador 
que domina como experto las tareas de su 
ámbito de trabajo, así como los conocimien-
tos necesarios para ello.
Conocimientos destrezas, aptitudes. Trascien-
de los límites de la profesión. Relacionada 
con la profesión. Profundiza la profesión y la 
amplía.
Competencia metodológica:
Posee competencia metodológica aquel 
trabajador que sabe reaccionar aplicando el 
procedimiento adecuado a las tareas enco-
mendadas y puede encontrar soluciones a 
los problemas que se presenten, aplicando 
adecuadamente la experiencia adquirida en 
diversas circunstancias del trabajo.
Flexibilidad. Uso de Procedimientos. Solución 
adaptada a la situación. Resolución de proble-
mas. Trabajo, realización y, control autónomos. 
Capacidad de adaptación.
Competencia social:
Posee competencia social aquel trabajador 
que sabe colaborar con otras personas, se 
comunica fácilmente y de modo constructivo, 
muestra un comportamiento positivo frente 
al grupo, adecuada relación interpersonal y 
una actitud ciudadana responsable.
Sociabilidad. Formas de comportamiento.
 Individuales: 
 ■ Disposición al trabajo. 
 ■ Capacidad de adaptación. 
 ■ Capacidad de intervención.
Interpersonales: 
 ■ Disposición de la cooperación. 
 ■ Honradez rectitud. 
 ■ Altruismo. 
 ■ Espíritu de equipo.
 ■ Respeto.
Competencia participativa:
Posee competencia participativa aquel traba-
jador que sabe intervenir en la organización 
de su puesto de trabajo, es capaz de organi-
zar y dirigir, y tiene disposición para aceptar 
nuevas responsabilidades.
Participación. Capacidad de coordinación y de 
organización. Capacidad de relación, decisión, 
responsabilidad. Capacidad de dirección.
Cuadro 3. Dimensiones que contemplan las competencias
Fuente: Elaboración del autor basada en (Piedrahita).
En conclusión, los perfiles pueden tendrán unas competencias corporativas e individuales 
que permitan medir el desempeño de los colaboradores y se representan en su perfil y como 
lo expresa e ilustra (MERTENS, 2003), cuando se definen las competencias, no se centra la 
atención en las personas, sino en la organización.
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Competencias corporativas
La unidad de análisis no es la persona si no la organización
Competencias de la organización
Dimensión colectiva
Dimensión individual
Competencias de los equipos
Competencias de las personas
Figura 1. Relación entre las competencias corporativas e individuales
Fuente: (Mertens, 2003).
Metodologías para la definición de las competencias
Recordemos que estás pueden ser conductuales, funcionales o constructivistas y cada una 
de ellas tiene una metodología de construcción.
Análisis funcional
Es una técnica que facilita el ordenamiento de las funciones para describir un área ocupacio-
nal partiendo de su propósito fundamental y llegando hasta las contribuciones individuales 
requeridas para cumplir dicho propósito. Parte de la identificación y ordenamiento de las 
funciones productivas desde el propósito clave hasta llegar a las contribuciones individua-
les, como lo menciona OIT.
El análisis se presenta a través de un mapa funcional, El mapa funcional, o árbol funcional, 
es la representación gráfica de los resultados del análisis funcional. Su forma en “ár-
bol” (dispuesto horizontalmente) refleja la metodología seguida para su elaboración en la 
que, una vez definido el propósito clave, este se desagrega sucesivamente en las funciones 
constitutivas.  Las ramas del árbol son causas hacia la izquierda o hacia abajo según se halla 
dibujado, con sus respectivas consecuencias. 
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De abajo hacia arriba o de izquierda a derecha se estaría respondiendo el “¿Cómo?” una 
función principal se lleva a cabo mediante la realización de las funciones básicas que la in-
tegran. 
En sentido contrario, de derecha a izquierda se estaría respondiendo el “¿Para qué?” de 
cada función el cual se encuentra en la función del nivel inmediatamente siguiente. 
Puede verse a continuación una representación gráfica y un ejemplo de un mapa funcional:
Imagen 3. Ejemplo de un mapa funcional
Fuente: (Piedrahita).
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Las reglas para el análisis funcional son des-
de la visión de OIT:
 ■ El análisis funcional se elabora de lo ge-
neral a lo particular.
 ■ El análisis funcional debe identificar fun-
ciones discretas (acción completa de tra-
bajo / acción con resultado).
 ■ El análisis funcional debe elaborarse res-
petando un formato de redacción. Se tie-
ne una estructura gramatical uniforme 
conformada por un verbo, sujeto u obje-
to y una condición.
 ■ El análisis de centra en la misión crítica del 
área de desempeño objeto de análisis.
 ■ Se entiende claramente lo que se hace 
en la subárea que la hace diferente a las 
otras subáreas.
 ■  Cada una de las funciones expresan un 
resultado evaluable y contribuyen al lo-
gro de la misión, visión, etc. está alineado 
con el direccionamiento estratégico.
 ■ No describe procesos ni operaciones.
 ■ Se realizan desgloses hasta que se llega a la 
contribución individual, que realiza un car-
go para el cumplimiento de las funciones.
 ■ Evite referirse a productos, refiéranse a 
funciones y expréselas en resultados. Es 
correcto: preparar los comprobantes de 
diario, facturas y demás documentos de 
conformidad con el proceso contable e 
incorrecto manejar el libro diario (no está 
asociado a una única técnica, pues puede 
tener varias metodologías para llegar al 
resultado).
 ■ No definan metas de logro ni indicadores. 
Es correcto: generar los registros conta-
bles de las ventas e incorrecto: generar 25 
registros contables al día. (los indicadores 
pueden cambiar y nos son estáticos.
 ■ Refiéranse a lo que hace el trabajador y 
no los equipos o    máquinas. Es correc-
to: monitorear y ajustar la operación de 
los sistemas de secado e incorrecto: secar 
papel.
 ■ En cuanto pueda, no se refiera a contex-
tos o ambientes laborales específicos. Es 
correcto: transportar pasajeros, materia-
les y valores e incorrecto: transportar pa-
pel en bobina.
 ■ Evite asociar el mapa funcional con un 
organigrama laboral.
 ■ No necesita más que definir las funciones 
que producen resultados en una ocupa-
ción, no se refiera a los puestos de trabajo.
 ■ Evite utilizar verbos que no impliquen 
realizaciones  materiales y dificulten la 
evaluación de la función Tales como “en-
tender”, “conocer”, “asimilar”.
 ■ Evite plantear funciones que no sean 
“discretas”.  Es correcto: elaborar registros 
contables de acuerdo con el manual de 
la empresa e Incorrecto: elaborar regis-
tros contables adecuados.
 ■ No establezca condiciones inalcanzables. 
Es correcto: preparar alternativas con 
bases en las solicitudes de producción e 
incorrecto: preparar alternativas de pro-
ducción para aumentar el rendimiento.
 ■ Deben describir resultados del trabajo. 
Es incorrecto: operar un sistema compu-
tarizado para llevar un listado de ventas 
(es un método) y correcto: calcular y re-
gistrar el volumen de ventas basándose 
en programas de computador (es un re-
sultado).
 ■ Deben evitar el uso de enunciados eva-
luativos.  Es incorrecto: reparar correc-
tamente las abolladuras en las láminas 
y correcto: reparar las abolladuras en las 
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láminas siguiendo las especificaciones técnicas.
 ■ Los enunciados deben facilitar la transferibilidad y la efectividad del trabajador.  Es incorrec-
to: transcribir mediante el uso de Word, los informes al computador y correcto: transcribir 
los informes al computador mediante un procesador de texto.
Nótese que el propósito clave está enmarcado en el objeto social de la empresa y ten su 
estructura tiene las acciones de producir y comercializar, el sujeto u objeto es papel y la 
condición de calidad es de acuerdo  con las necesidades del mercado y las metas de la orga-
nización.  Es importante resaltar, a medida que se realiza el desglose se hace más específico 
y se llega a los aportes individuales, asociados a un perfil particular.
Desde la práctica, la definición de los mapas funcionales, más que sean estructuras com-
plejas, es la lectura clara de los aportes individuales que realizan los colaboradores para el 
propósito clave de la organización.
Se debe normalizar y definir por competencias, únicamente aquellos que otorga valor a la 
organización.
El desarrollo de los mapas funcionales permitirá definir y una unidad de competencia, la cual 
contendrá la información necesaria para la medición y desarrollo de la misma.
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Para las competencias funciones se propone el siguiente esquema de definición:
Imagen 4. Unidad de competencia
Fuente: SENA-OIT.
Las reglas generales que se deben tener en cuenta en la definición de este tipo de compe-
tencias son (Le boterf, 1998):
6. El análisis funcional se elabora de lo general a lo particular.
7. El análisis funcional debe identificar funciones discretas (acción completa de trabajo / 
acción con resultado).
8. El análisis funcional debe elaborarse respetando un formato de redacción.
Análisis de conductas
Las competencias conductuales, se pueden formular desde el análisis de incidentes críticos, 
el objetivo de realizar éste análisis es identificar los aspectos positivos y negativos en ciertas 
situaciones que han contribuido a mantener el equilibrio desde la gestión.  Por lo tanto el aná-
lisis se centra en determinar las funciones que realiza, y detallar una situación exitosa/negativa 
en la que haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.
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A continuación un ejemplo de formulario para la identificación de dichas competencias:
Pauta de entrevista de incidentes críticos - Colaboradores
Antecedentes personales
Puesto o Cargo:
Supervisión (Jefe):
Unidad o proceso:
Edad:
Antigüedad:
Introducción
Estamos realizando un proyecto de capacitación para las personas de… Para realizar esto, 
es necesario identificar qué es lo que necesitan las personas para ser competentes en los 
respectivos cargos.
Esto lo hacemos pidiéndoles a las personas que nos digan cómo realizan su trabajo. Por ello, 
usted ha sido seleccionado por la empresa, como alguien que me puede decir lo que necesi-
to acerca del tipo de trabajo que Ud. hace. Esto debido a que usted es considerado como al-
guien que tiene experiencia y conoce lo que es necesario realizar para hacer bien su trabajo.
Hemos visto que la mejor manera de hacer esto es pedirles a las personas que describan los 
incidentes más importantes que ha encontrado en su trabajo.
Debo recordarle que toda la información que usted me entregue en esta entrevista, es 
confidencial y será utilizada sólo por los consultores para realizar el análisis de información, 
manteniendo su anonimato.
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A. Información del Puesto de Trabajo
1. ¿A quién reporta usted?
2. ¿Quién reporta a usted? 
3. ¿Cuáles son sus principales tareas o responsabilidades? (nombrar 7 principales) ¿Qué es lo 
que usted hace? 
B. Incidente positivo
1.  Ahora, me gustaría obtener un ejemplo completo de lo que usted hace en su trabajo 
¿Puede recordar una situación específica en la que le fue especialmente bien, o se sintió 
particularmente efectivo…?
Respecto a las funciones que usted realiza, puede detallarme una situación exitosa en la que 
haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.
2. ¿Quiénes intervinieron en dichas situaciones?
3. ¿Cuál era su papel?
4. ¿Qué es lo que hizo?
5. ¿Qué necesitó saber (dominar, manejar)? ¿Cómo consiguió esa información?
6. ¿Cuál fue el Resultado? 
C. Incidente Negativo
1. Ahora, me gustaría obtener un ejemplo completo de una situación opuesta a la anterior 
¿Puede recordar una situación específica en la que no le fue bien, o se sintió particularmen-
te poco efectivo…?
Respecto a las funciones que usted realiza, puede detallarme una situación poco exitosa en 
la que haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.
2. ¿Quiénes intervinieron en dichas situaciones?
3. ¿Cuál era su papel?
4. ¿Qué es lo que hizo?
5. ¿Qué necesitó saber (dominar, manejar)? ¿Cómo consiguió esa información?
6. ¿Cuál fue el Resultado? 
Fin de Entrevista
Bueno hemos terminado la entrevista le agradezco su tiempo y la información compartida
Cuadro 3. Ejemplo de formulario para el análisis de incidentes críticos
Fuente: (Santamaria, 2012).
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Adicionalmente, se puede consultar a los usuarios con el fin de tener una visión completa de 
la situación que permita establecer los comportamientos necesarios para tener éxito en la 
labor desarrollada, como herramienta de validación.
Pauta de entrevista de incidentes críticos - Usuarios
A continuación se encuentran algunas preguntas a realizar a usuaria(o) s para identificar 
comportamientos exitosos y no exitosos en la atención, lo cual permite identificar las 
competencias requeridas por los funcionarios.
Estas preguntas se pueden realizar en entrevistas individuales o grupales. En el caso que 
sea grupal, se les pueden hacer a una persona, y luego verificar con el resto del grupo si 
alguien tuvo una situación similar y poder así complementar.
Las preguntas hay que realizarlas una por una, y registrar todos los detalles de las res-
puestas de la(o) s  usuarias(o) s.
Se presentan para eventos (situaciones) positivos, es decir cuando se dio una buena aten-
ción, y para eventos (situaciones) negativos, o sea en aquellos casos en que se dio una 
mala atención según el juicio de los usuarios. Ambos eventos servirán para identificar las 
competencias.
Evento positivo
¿Recuerda usted una situación en la cual usted tuvo una muy buena atención en esta u 
otra Universidad?
¿Cuáles fueron las circunstancias previas a la situación?
¿Qué exactamente realizó la persona que la (lo) atendió? Por favor sea lo más detallada(o) 
posible en lo que la persona que le atendió le dijo, cómo se lo dijo, qué hizo, cómo lo hizo.
¿Por qué para usted fue una buena atención?
¿Cómo se sintió usted?, ¿Qué pensó?, ¿Qué hizo?
¿Qué pasó después?, ¿En qué terminó la situación?
Evento negativo
¿Recuerda usted una situación en la cual usted tuvo una mala  atención en esta u otra 
Universidad?
¿Cuáles fueron las circunstancias previas a la situación?
¿Qué exactamente realizó la persona que la (lo) atendió? Por favor sea lo más detallada(o) 
posible en lo que la persona que le atendió le dijo, cómo se lo dijo, qué hizo, cómo lo hizo.
¿Por qué para usted fue una buena atención?
¿Cómo se sintió usted?, ¿Qué pensó?, ¿Qué hizo?
Cuadro 4. Ejemplo de formulario para análisis de incidentes críticos- Usuarios
Fuente: (Santamaría, 2012).
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Los comportamientos pueden ser valorados para identificar, si son críticos, desde el uso de 
una lista de chequeo, a continuación, se presenta un ejemplo:
Lista de chequeo
El incidente relatado: Si No Observaciones
Refiere a una actividad laboral observable.
Narra una situación que realmente ocurrió.
Describe una situación no rutinaria y relevante para el 
trabajo.
Brinda toda la información necesaria (qué, quiénes, 
cómo, con qué saberes, para qué, resultados) 
No genera dudas sobre sus efectos y resultados.
Refiere a una situación realmente crítica para el desem-
peño exitoso (o no exitoso).
Permite hacer inferencias y predicciones sobre los 
comportamientos y competencias de personas que 
intervinieron.
Cuadro 5. Lista de chequeo para valorar los incidentes críticos
Fuente: (Santamaría, 2012).
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Una vez identificado las situaciones y los comportamientos que fueron necesarios para ma-
niobrar en la misma, se definen los comportamientos, para lo cual se sugiere el siguiente 
esquema para las competencias conductuales:
Imagen 5. Formulario para competencias conductuales
Fuente: (Santamaría, 2012).
Los parámetros básicos para la identificación de las competencias conductuales son (Santa-
maría, 2012):
 ■ Identificar las competencias supone determinar qué conductas han incidido en el éxito 
laboral de una persona.
 ■ Se parte de la premisa que las competencias se expresan en conductas observables.
 ■ Se identifican aquellos comportamientos que han resultado críticos para el desempeño 
laboral de los trabajadores más destacados y a determinar cómo éstos se asocian a las 
capacidades distintivas o competencias de fondo. 
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Para las competencias constructivistas, se espera definir los siguientes aspectos:
Imagen 6. Ejemplo de formulario de competencia constructivista
Fuente: (Santamaría, 2012).
Aspectos claves en la definición de este tipo de competencias son:
a. Que la disfunción o problema provoque o presente un interés real. (querer aprender, 
hacer y saber).
a. Que se posean unas competencias mínimas sociales y de aprendizaje. (saber aprender y 
hacer a partir de los saberes previos).
a. Que exista un contexto de interacción promueva y valore el aprendizaje individual y 
grupal (poder aprender y hacer con otros gracias al contexto).
Como se ha mencionado, para lograr la integración vertical de la arquitectura, la estrategia 
recomendada es comenzar por la definición de las competencias corporativas para luego las 
individuales (conductuales y funcionales).
Construcción de los perfiles
Una vez determinadas las competencias que debe tener el perfil de un cargo, el cual es re-
sultado del análisis, diseño y descripción de los puestos de trabajo y responde las siguientes 
preguntas: ¿qué se hace?, ¿cómo se hace? Y ¿para qué se hace?, lo cual se esquematiza a 
continuación:
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Análisis, diseño y descripción de los cargos
Perfil del cargo por competencias
Requisitos y
responsabilidades
Competencias
del puesto
Condiciones del trabajo y
cultura organizacional
Qué hace Cómo
lo hace
Para qué
lo hace
Saber hacer y querer hacer
Figura 2. Análisis, diseño y descripción de los cargos
Fuente: (Cuesta, 2010).
El perfil del cargo no sólo integra las competencias, las habilidades y rasgos de personalidad, 
sino las condiciones necesarias que se deben generar para lograr el desempeño esperado.
Las competencias referidas para cada uno de los cargos deben ser coherentes con las activi-
dades que realiza el área de talento humano para lograr el desarrollo de las mismas, como el 
caso de compensación, planes de formación, evaluación del desempeño, y demás activida-
des.  Lo anterior se refiere a la integración horizontal con la gestión por competencias.
A causa del dinamismo empresarial que se presenta, sugiere realizar la selección con una 
flexibilidad de perfil, la cual se logra desde el análisis de competencias transversales, lo cual 
permite las multi competencias de adaptación al cambio, además de una distribución ade-
cuada según el nivel que ocupan en la organización.  El cuál se puede observar en el siguien-
te gráfico:
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Imagen 7. Tipos de competencias por niveles en la organización
Fuente: (Reyes, 2013).
Todos los cargos pueden tener unas competencias básicas, asociadas a la experticia desde 
lo funcional, como por el ejemplo el manejo de tecnologías, el conocimiento del negocio, 
entre otras y tendrán unas competencias técnicas y conductuales, cómo se demostraba en 
la arquitectura, los cargos a nivel gerencial, se tendrán un perfil mucho más conductual y 
menos técnico, a diferencia del operativo, dónde prima lo técnico.
Imagen 8. Diferencia entre la naturaleza de las competencias funcionales y conductuales
Fuente: (Reyes, 2013).
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Como ejemplos en el desarrollo de competencias funcionales y conductuales, se pueden 
observar los siguientes ejemplos:
Imagen 9. Estándar de una competencia conductual
Fuente: (Reyes, 2013).
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Imagen 10.  Ejemplo de una competencia funcional-técnica
Fuente: (Reyes, 2013)
A continuación se refiere un ejemplo de formato para la descripción de un perfil por com-
petencias:
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Denominación del cargo o puesto:
Departamento al cual pertenece:
Categoría ocupacional:                                               Grupo escala:
Misión del cargo o puesto:
Competencias del cargo o puesto:
1…
2…n
Requisitos o exigencias del cargo o puesto de trabajo:
Formación mínima necesaria:___________________________________________
Experiencia previa:___________________________________________________
Conocimientos específicos:                                                  1                 2              3
1….
2….n
Elementales                         2.  Medios                    3. Superior
Requisitos físicos:
1
2
3…n
Requisitos de personalidad:
1
2
3…n
No elegidos     2. Bajos      3. Medios        4. Altos
Responsabilidades:
Sobre el trabajo de otras personas.
Sobre los equipos y medios de trabajo.
Sobre la calidad del servicio.
Sobre la relación con los clientes.
Condiciones de trabajo:
 ■ Esfuerzo físico y mental.
 ■ Ambiente físico.
Cultura organizacional:
 ■ Expectativas del comportamientos y valores.
 ■ Clima organizacional.
Cuadro 6. Formato propuesto para perfiles de cargo por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Los aspectos claves en la formulación de un perfil de cargo son (Cuesta, 2010):
 ■ ¿Qué hacen?- se describen las competencias que realizará para el cargo, las cuales deben 
ser explicitas y determinen, cuáles serán las tareas o funciones que están implícitas en las 
competencias.
 ■ ¿Cómo lo hace?- son los recursos y métodos que utiliza para la realización de sus funciones.
 ■ Requisitos y responsabilidades: están los requerimientos de capacidades y habilidades, los 
requisitos de personalidad y las responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.
Imagen 11. Métodos para la descripción de cargos
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Otras formas de presentación para los cargos pueden ser:
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Imagen 12. Ejemplo de cargo por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010).
Este ejemplo establece las competencias para un rol de supervisión y hace específicos los 
niveles de desempeño, nótese que la administración de recursos para este rol es inferior al 
nivel de trabajo en equipo.
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Imagen 13. Ejemplo de un perfil por competencias
Fuente: (Reyes, 2013)
Los anteriores métodos se pueden utilizar como apoyo para la definición de los perfiles, se-
gún los parámetros expuestos para la descripción de cargos elaborados por competencias, 
se incluye un reconocimiento desde la organización, con el fin de evaluar aspectos claves 
que faciliten el desempeño y desarrollo de las mismas.  Existen algunas competencias que 
pueden estar bastante desarrolladas, caso particular aquellas que se refieren a aspectos téc-
nicos y otras cuales se pueden prospectar ampliar en los colaboradores, se refieren en espe-
cial las colectivas o institucionales. 
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Introducción Los procesos de la gestión del talento humano responden a 
la integración horizontal del modelo, será inútil diseñar una 
arquitectura de la gestión del talento humano por compe-
tencias, definir los tipos de competencias y demostrar cómo 
se llevarán a cada uno de los niveles de la organización, sino 
las actividades de talento humano se desarrollan desde una 
visión funcionalista que no promueve el aprendizaje y garan-
tiza procesos de mejoramiento continuo.
Aunque el modelo no es una responsabilidad únicamente del 
área de gestión del talento humano, sino es un compromiso 
de la organización, las acciones de comunicación, gestión y 
empoderamiento para la implementación del mismo depen-
derá en gran medida de la gestión de ésta área.
En la cartilla se desarrollan de forma particular el proceso de 
reclutamiento, el cual deberá realizarse según los perfiles 
propuestos, los cuales cuentan con la sumatoria de las com-
petencias, existirá un proceso de selección el cual buscará la 
comprobación de las competencias, la diferencia con un pro-
ceso tradicional es que pasa de la valoración de un currículo 
a la puesta en práctica de las competencias para mostrar el 
nivel de desempeño y comportamiento deseado por el cargo.
Se puede presentar que el candidato no tenga todas las com-
petencias, lo cual puede ser normal pues algunas obedecen a 
la ventaja competitiva de la organización, para lo cual se de-
berá contemplar en los planes de formación.
El desarrollo de las competencias también dependerá de los 
planes de acogida e incorporación, donde se entregan al co-
laborador las herramientas y el ambiente necesario para que 
pueda movilizar su talento individual para el logro de las me-
tas de la organización. Desde este aspecto se demostrará, 
como se puede cambiar la cultura, no es un desempeño in-
dividual es la combinación de talentos para el logro de metas 
como organización.
El proceso de seguimiento, no tiene un carácter punitivo o de 
desmerito de la labor, tiene una visión formativa y es la detec-
ción de brechas y carencia de recursos para potencializar las 
capacidades individuales y grupales.
Fundación Universitaria del Área Andina 102
U3
Fundación Universitaria del Área Andina 4
Metodología
En la tercera unidad, semana cinco, se explicarán las implicaciones que tiene para las áreas 
de talento humano, la implementación de la gestión del talento humano por competencias 
y el cómo se realizará la integración horizontal del modelo a la organización. Es importante 
que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, centre su atención 
en observar las diferencias y responsabilidades de las áreas de gestión del talento huma-
no que desean implementar la gestión por competencias.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Defina las actividades que garantizarán la integración horizontal del modelo de gestión 
por competencias.
 ■ Reconozca las funciones y propósito que tienen las actividades de la gestión del talento 
humano por competencias.
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c. En lo profesional: Una de los perfiles ocupacionales que usted puede desempeñar, será 
la gestión del talento humano, por lo tanto centre su atención en el tipo de actividades, 
su propósito y el valor que otorga a la organización, además porque están pueden ser 
comunes al liderazgo en los diferentes equipos de la organización.
d. En lo empresarial: Es importante resaltar que muchos de los principios y actividades de 
la gestión del talento humano por competencias son transversales para el desarrollo de 
la administración del personal en cualquiera de los equipos, el reconocimiento de las mis-
mas permitirá tener un propósito para el área, así como agregar valor a un proceso que 
puede ser poco valorado y olvidado en las organizaciones, puesto en áreas de tipo ope-
rativo y que definitivamente desde la actualidad, un proceso que humaniza y transforma 
las empresas, por lo tanto es estratégico.
e. En lo investigativo: consulte las actividades que se realizan hoy por hoy las áreas del 
talento humano y valórelos desde las necesidades y retos de la actualidad, con el fin de 
construir su propio criterio sobre las funciones que debería cumplir un departamento del 
talento humano. Asimismo, compare un departamento de gestión del talento humano 
con uno por competencias para establecer el aporte que realiza la gestión del talento 
humano por competencias.
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Desarrollo temático
Actividades de talento humano en la gestión de competencias
De forma general estás son las actividades en las cuales se debe concentrar la gestión del 
talento humano por competencias:
Imagen 1. Actividades para la gestión del talento humano por competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
Para ser consecuente con el direccionamiento estratégico de la organización, se debe hacer 
la selección del personal como proceso, en coherencia con las políticas de talento humano, 
las cuales deben estar alineadas con el modelo de gestión por competencias y deben dar 
respuestas a las necesidades de perfiles que aporten al diseño e implementación de la estra-
tegia de la organización.
La existencia de un perfil basado en competencias es determinante para el proceso de se-
lección.  Como se mencionó con anterioridad la definición de los perfiles, se hacen explícitos 
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unos criterios de desempeño, producto y 
conocimiento (competencias funcionales), 
los comportamientos esperados en situa-
ciones críticas y el avance esperado en el 
perfil (competencias conductuales y cons-
tructivistas); estás segundas serán relevan-
tes para el desarrollo de las competencias, a 
través de los planes de formación.
A continuación se mencionan los alcances 
de las principales actividades de gestión 
del talento humano y su implicación con las 
competencias:
Reclutamiento:  
Los aspectos fundamentales en el proceso de 
reclutamiento de personal son: las fuentes de 
reclutamiento, los formularios de solicitud de 
empleo y la evaluación del desempeño. 
Las fuentes de reclutamiento pueden ser 
internas y externas.  Las internas correspon-
den a la propia entidad o empresa, donde se 
hacen evidentes las políticas de promoción 
y rotación del personal.  Las externas son 
proveedoras de empleo, especializados en la 
búsqueda de personal con formación y com-
petencias necesarias para el desempeño.
Los limitantes que se deben tener en cuen-
ta en el proceso de reclutamiento son: los 
niveles de competencias exigidos por el car-
go, el tiempo disponible para la búsqueda 
de los perfiles, la composición de la fuerza 
de trabajo, los costos del proceso, el clima 
laboral, la cultura organizacional, las condi-
ciones del trabajo, así como la imagen con 
la que cuenta la organización.
Es importante en el proceso de gestión por 
competencias, tener en cuenta las condi-
ciones de integración vertical y horizontal, 
pues no sólo es la detección de un perfil, 
sino las condiciones con las cuales cuenta la 
organización para concadenar dichas habi-
lidades con la estrategia y el desarrollo or-
ganizacional interno y externo.
Selección
Después de hacer los procesos de convo-
catoria, haber obtenido los requisitos nece-
sarios en documentación para la aplicación 
del cargo, se puede desarrollar una entre-
vista preliminar, que permita clasificar de 
forma preliminar a los candidatos, según la 
cercanía que tengan al perfil y a las compe-
tencias.
 ■ Grupo A/ le faltan los requisitos esenciales.
 ■ Grupo B/dudosos: podría adaptarse con 
carencias.
 ■ Grupo C/sí, reúnen todos o la mayoría de 
requisitos.
Se debe realizar también la aplicación de 
unas técnicas de selección, las cuales se es-
cogerán según los criterios dispuestos en la 
definición de los desempeños y las conduc-
tas esperadas para el desarrollo de un cargo.
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Imagen 2. Tipos de pruebas que se pueden utilizar en la selección del personal
Fuente: (Cuesta, 2010).
La naturaleza de los test psicométricos, que se encuentran divididos en pruebas de aptitu-
des (verbales, numéricas, espaciales, mecánicas, entre otras)y pruebas de personalidad.  Por 
otra parte, se encuentran las dinámicas de grupo, para evaluar el desempeño en un grupo y 
su interrelación y capacidad de realizar sinergias.
El desarrollo de un programa de Assessment Center, que particularmente, se utiliza para la 
evaluación de cargos directivos (responsabilidad directiva o de coordinación), incluye:
a. Existencia de un equipo evaluador.
b. Ejercicios de simulación centrados en el comportamiento.
c. Realización de entrevistas.
d. Uso de pruebas psicométricas sólo como complemento evaluativo.
e. Uso de escala de calificación estandarizada.
f. Recurrencia a las evaluaciones de desempeño y al inventario del personal.
g. Sesión o informe de  retroalimentación de las personas evaluadas.
Las pruebas profesionales, son ejercicios de campo, con fines de verificación en la práctica 
de la puesta en marcha de competencias laborales, en la integralidad de la competencia se 
evalúa en la actitud y la aptitud.  En el caso que se requiera seleccionar por competencias 
de tipo intelectual, se puede hacer por medio de juegos de roles o simulaciones, para una 
muestra los juegos de decisión a nivel directivo.
Profesionales
Psicológicas
Físicas o médicas
Exámenes de
conocimiento
Ejercicios de
integración grupal
Juegos
de simulación
Otras
Pruebas
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Las pruebas físicas (médicas): evalúan as-
pectos necesarios para el desempeño, si en 
los rangos de aplicación de la competencia, 
se requiere una característica propia de-
mostrable a través de una prueba de éste 
tipo como capacidad en esfuerzo físico, re-
sistencia, manejo de alturas, entre otros.
Para el caso particular de las entrevistas de 
selección, la cual es usada como una fuente 
primaria, las cuales se puede desarrollar en 
diferentes versiones como dirigidas, preli-
minares, en profundidad y de tensión. Ésta 
técnica brinda la oportunidad de caracteri-
zar a los entrevistados y lo más importante 
es la determinación de aspectos que son 
poco observables en las pruebas técnicas y 
se refieren a competencias de tipo compor-
tamental o que no están escritas en el currí-
culo vitae.
En el proceso es secuencial, se debería ha-
cer la comprobación de los datos referencia-
dos por los candidatos, lo cual se constituye 
en un criterio de calidad para la documen-
tación de un proceso asertivo y que recono-
ce de manera integral al futuro candidato, 
muchos aspectos de contexto y sus vínculos 
sociales, impactarán en el desarrollo de las 
competencias y el proceso de aprendizaje 
definido para la consolidación de las mis-
mas en el perfil.
Una de las formas para realizar un proceso 
de selección riguroso son las comparacio-
nes interindividuales, donde se hace com-
paración de los perfiles de los candidatos 
preseleccionados, si el proceso se ha reali-
zado por comparación de pares, es posible 
que se tengan pre discriminados algunos 
postulantes y se llegue a una jerarquización. 
La toma de decisiones sobre los candidatos 
a seleccionar, la tendencia actual con el fin 
de garantizar la inserción a la organización 
es la toma de decisiones conjuntas, es decir 
que participen los directivos, especialistas y 
empleados de la misma área o puestos afi-
nes que conocen la minucia requerida para 
el desempeño, el microclima del área y el 
relacionamiento requerido.  Es recomen-
dable  que sea asumida por un consenso, 
garantizando el criterio individual libre.  Las 
decisiones que se toman en torno al talento 
humano, serán un gasto o inversión depen-
diendo de las decisiones que se tomen en el 
proceso de selección.
La moda del consenso permitirá la toma de 
decisiones, en coherencia con unos crite-
rios los cuales deben estar alineados a las 
necesidades en términos de competencias. 
La transparencia en el proceso, se constitu-
ye en un factor de motivación o por lo con-
trario entorpece la visión que se tiene de la 
compañía.
Incorporación/acogida
Implica la presentación del nuevo emplea-
do, su familiarización con los procesos, ade-
más de todas las actividades para su acondi-
cionamiento, por ejemplo visitas a áreas, la 
información que se transmita al empleado 
será su primer insumo para el desarrollo de 
las funciones, se insiste en hacer referencia 
a los planes estratégicos y lineamientos de 
direccionamiento estratégico. La experien-
cia deberá ser positiva, pues se recuerda 
que es una relación ganar-ganar, donde el 
empleado hará el desarrollo de su proyec-
to de vida y la empresa adquirirá su talento 
para ser competitiva, por lo contrario que 
parece que la gestión de las competencias 
determina sólo condiciones de desempe-
ño, su preocupación se extiende hacia las 
dimensiones humanas, de reconocimiento 
del otro y del desarrollo de iniciativas para 
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fortalecer su talento y desempeño.
Seguimiento 
El proceso de selección del personal no finaliza con la contratación e incorporación del can-
didato, es preciso realizar un seguimiento comprobatorio, que determine brechas y sean el 
insumo para la elaboración de los planes de formación.  Es un compromiso, comunicar al 
empleado que se realizará este proceso, con el fin de verificar específicamente, los siguien-
tes aspectos (Cuesta, 2010):
 ■ La adaptación del nuevo empleado al equipo humano y a la cultura de la organización.
 ■ Si se cumplen las previsiones realizadas al respecto a sus dotes intelectuales de aptitudes, 
de formación, de actitudes y disposiciones hacia el trabajo, es decir si posee las compe-
tencias necesarias para el desempeño en el cargo.
La inadaptación generará en el empleado frustración y en la organización cuellos de botella 
que afectan el clima laboral, traduciéndose desde lo económico en pérdidas de productivi-
dad o rendimiento o eficiencia.
La verificación de las competencias necesarias para el desarrollo de un cargo, están asocia-
das a las evaluaciones de desempeño que adopta la empresa, para la retroalimentación y la 
promoción de su talento humano.
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A continuación se presenta un esquema resumen las etapas de gestión humana relaciona-
das con la garantía de existencia de competencias en la organización:
Imagen 3. Proceso para la selección del personal en modelo de gestión por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010)
Esto en cuanto se refiere al proceso de inducción, una vez los colaboradores son vinculados 
formalmente a la organización, se requiere desarrollar sus competencias.
El proceso transversal al desarrollo de las actividades de talento humano incluye la defi-
nición del modelo de competencias corporativas y los alcances que tendrá el mismo en el 
fomento de la cultura organizacional (operativo, táctico y estratégico) y el correspondiente 
diseño de los planes de formación.
El modelo debe ser participativo e incluir a los colaboradores, sin embargo es una decisión 
de gobierno corporativo, seleccionar las rutas que permitirán la implementación del mismo.
Fase previa o
de preparación
Fase central o
de selección
Fase de acogida e
inducción
Act. 1: Definición de estrategia y políticas de GRH.
Act. 2: Conocimiento de la organización y establecimiento de reglas esenciales.
Act. 3: Consideración del perfil de cargo por competencias.
Act. 4: Reclutamiento
4.1. Definición reclutamiento interno o externo.
4.2. Fuentes de reclutamiento.
Act. 6: Acogida e inducción
6.1. Cursos o entrenamientos.
6.2. movimiento de maestros o aprendices (tutorías).
Act. 7: Seguimiento
7.1. Evaluación de desempeño.
7.2. Retroalimentación.
Act. 5: Selección
5.1. Preselección.
-Grupo A/No: le faltan los requisitos esenciales.
-Grupo B/dudosos: podrían adaptarse pero tiene carencias.
-Grupo C/si: reúnen todos o la mayoría de requisitos.
5.2. Aplicación de técnicas  de selección.
Test Psicométricos.
Pruebas profesionales (desempeño de la misión).
Pruebas físicas (médicas).
Entrevista de selección.
5.3. comprobación de datos referenciales.
5.4.Comparaciones individuales.
5.5. Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar.
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A continuación algunos ejemplos de modelos propuestos por las empresas en temas de 
competencia.
Imagen 4. Ejemplo de modelo de competencias de Coca-Cola
Fuente: Propia.
El anterior modelo denota que la organización de las actividades, se realiza por las claves del 
negocio; es claro que su core business otorga fuerza a la excelencia en la ejecución, lo cual es 
coherente con un negocio de comercialización y distribución, esta es una forma de priorizar 
las competencias colectivas, asociándolas a las actividades de cadena de valor.
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Imagen 5. Ejemplo de competencias de LAN
Fuente: (Reyes, 2013).
En el anterior ejemplo, se muestra una diferencia marcada entre las competencias corpo-
rativas, las cuales son transversales para todo el personal, pero no otorgan la diferencia en 
el negocio, por el contrario las centrales del negocio, conceden la diferenciación y el valor 
agregado, afianzan el posicionamiento.
Imagen 6. Modelo de competencias de las naciones unidas
Fuente:(Reyes, 2013).
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En el ejemplo de las Naciones Unidas, las 
competencias relacionadas con su objeto 
social, se encuentran en la parte superior 
del modelo, y existen unas competencias de 
gestión y para el desarrollo de la gestión.
Las áreas de gestión del talento humano 
deben estar convencidas de los beneficios 
de la gestión por competencias, a continua-
ción se presentan algunos argumentos, los 
cuales corresponden a estudios implemen-
tados:
Estudio Nacional, Australia (2000):
 ■ Encontró que la gestión por competen-
cias contribuyó en:
•	 Capacitación laboral más relevante.
•	 Administración del cambio.
•	 Consistencia y responsabilidad (ac-
countability).
McKinsey, USA (2001):
 ■ Encontró que las empresas que puntúan 
en el quintil superior de las prácticas de 
gestión de talento muestran un retorno a 
sus accionistas de 22%.
Universidad de Chile (2002):
 ■ Realizó la comparación entre empresas 
mineras con y sin sistema de gestión y 
certificación de competencias laborales. 
El diferencial de retorno sobre el patri-
monio estimado asciende a un 1,32% 
anual, y representaría el incremento pro-
medio en la rentabilidad de una empresa 
como consecuencia de emplear gestión 
por competencias.
THINQ, USA (2005):
 ■ 84% de organizaciones de Fortune 1000 
y organizaciones de gobierno planean 
invertir en gestión por competencias.
IRS, UK (2007):
 ■ 91,5% de las empresas recomendaría la 
gestión por competencias. 
Estudio Mundial, Northgate Arinso 
(2011): 
 ■ Empresas que gestionan RR.HH. por com-
petencias: 
•	 82 % estiman que la gestión de 
RR.HH. por competencias contribuye 
al desarrollo de la empresa y a su ca-
pacidad de transformación.
•	 90 % opinan que en los próximos 
años la detección y fidelización de 
talentos será la mayor prioridad. In-
sisten en la importancia de la gestión 
del desempeño, la planificación de 
carrera y gestión de la sucesión.
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Gestión por competencias
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Introducción La determinación de brechas será un ejercicio natural en los 
modelos de gestión del talento humano por competencias, 
la única forma para que el modelo se contemple como una 
posibilidad de hacer desarrollo competitivo, es que debe ser 
retador, dinámico y debe divisar el desarrollo de las personas.
Eliminar los temores en la formación del personal es un re-
quisito indispensable, muchas empresas no invierten en la 
capacitación y desarrollo individual de los colaboradores por 
temor a perderlos y que sean atraídos por los competidores, 
lo cual obedece a una visión limitada y pobre, pues a menor 
nivel de cualificación, menos capacidad de maniobra frente 
al cambio, menor nivel de diferenciación y productividad, sin 
contar la miopía y falta de innovación.
Uno de los mitos existentes frente a la formación del personal 
es la inversión o gasto que se debe hacer para el desarrollo de 
las competencias, dentro del desarrollo temático se demostra-
rá como gestionar el conocimiento de la organización de forma 
eficiente, sin que se tenga que hacer un derroche de dinero, sin 
invalidar que será necesario invertir en el capital estructural, la 
diferencia está en que se tiene un propósito en la formación y 
capacitación, no son actividades aisladas y que redunden en 
el beneficio de la empresa, todo lo contrario generan capital 
estructural, uno de los intangibles de la organización. 
Todas las acciones de formación se traducen e integran a los 
planes de carrera de los colaboradores en la organización, el 
cual es incentivo invisible para la retención y motivación de los 
empleados. Adicionalmente, se contemplan los planes de re-
levo generacional, una de las dificultades que tienen las orga-
nizaciones en la actualidad y es la visión y capacidades están 
concentradas en una única persona, el visionario de la organi-
zación y su retiro causa el desplome de la idea de negocio.
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Metodología
En la tercera unidad, semana seis, se mostrarán diversas alternativas desde la gestión del 
conocimiento, la formación individual y grupal para el desarrollo de las competencias, al-
gunas desde el desarrollo de la labor, ejercicios de grupo y mentoría, además de acciones 
de capacitación; lo importante en la formación por competencia es la puesta en práctica 
de los conocimientos, lo teórico es válido pero será mucho más valioso la posibilidad de 
implementar lo aprendido. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las 
siguientes pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular centre 
su atención en valorar cada uno de los métodos de desarrollo de competencias, con el 
tipo de competencia y el nivel en la jerarquía organizacional.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Compare los métodos y los posibles usos que tendrá en la organización.
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 ■ Defina los planes de formación y sucesión en coherencia con la naturaleza de la organiza-
ción y los propósitos de la formación
c. En lo profesional: Determine algunas de las acciones de autoformación que usted pue-
de desarrollar para mejorar su perfil profesional, notará que la mayoría no dependen de 
externo o recursos, sino de aprovechar su paso por las organizaciones para mejorar y 
optimizar las herramientas que brinda una posición en la organización.
d. En lo empresarial: Las empresas pueden formular sus planes de formación y desarrollo 
de competencias en coherencia con las necesidades, lo más importante es el cierre de las 
brechas que se presentan en los perfiles y los niveles de competitividad esperados por la 
organización. 
e. En lo investigativo: determine otras opciones de formación por competencias que exis-
ten en los equipos de trabajo, las que acá se presentan son la mayoría sin embargo usted 
puede profundizar y así contará con una amplia gama para elaborar propuestas de per-
feccionamiento de perfil.
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Desarrollo temático
Imagen 1. Modelo de formación por competencias en las organizaciones
Fuente: Ciborra & Andreu.
Desde el supuesto de las competencias, las personas las desarrollan de forma natural, sin 
embargo se insiste en la necesidad de colocarle las condiciones para demostrar las mismas 
(ponerle en situación), además de tener acciones formativas que permitan el perfecciona-
miento y la madurez profesional de recibir apoyo de otras áreas y colaboradores y una guía 
experta.
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A continuación se menciona algunas rutas que tendrán las áreas de gestión humana para 
hacer el desarrollo de competencias:
 ■ Experiencia en el trabajo: en este método, se privilegia el desarrollo de capacidades 
desde la práctica.  Se tiene unos conocimientos básicos y unas experiencias previas, sin 
embargo si se quieren llevar como competencias, se debe hacer acciones que reconozcan 
y fortalezcan las mismas.
 ■ Experiencia en un entorno de aprendizaje: para el desarrollo por competencias, se de-
ben generar ambientes de aprendizaje, que promuevan el desarrollo de las habilidades 
con un respectivo feedback.
 ■ Los planes de formación: se habla de formación, desde el concepto de la real academia 
española, la cual define que: “es la preparación intelectual, moral o profesional o dar de-
sarrollo a algo”.  El tener un plan de formación en la organización que permita el flujo de 
conocimiento y el desarrollo de las competencias con el fin de lograr una mejor adecua-
ción a los cargos y la mejora de su desempeño en el futuro.
Cuando se hace referencia a capacitación, están los conocimientos necesarios para el desa-
rrollo de la labor y además del desarrollo de competencias, entrenamiento experto y auto-
desarrollo.
Desde competencias, los planes de capacitación se denominan planes de formación, pues 
no sólo está lo técnico, sino que por la definición de las competencias, se tienen unas com-
petencias conductuales, requieren el desarrollo de comportamientos en situaciones y con-
textos particulares.
El aprendizaje continuo, es un concepto implícito, incluye a los conocimientos y las compe-
tencias, lo cual es coherente con el entorno de cambio y con la naturaleza de las competen-
cias en la adquisición de nuevas habilidades para la resiliencia y adaptación empresarial.
Métodos frecuentes para el desarrollo de competencias
Desde la visión de (Alles, 2012), los métodos para el desarrollo de los recursos humanos por 
competencias son:
Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo
 ■ Entrenamiento experto.
 ■ Mentoring.
 ■ Rotación de puestos.
 ■ Asignación a task forces.
 ■ Asignación a comités / nuevos proyectos.
 ■ Asignación como asistente de posiciones de dirección.
 ■ Paneles de gerentes de entrenamiento.
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Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo
 ■ Cursos formales de capacitación o formación.
 ■ Lecturas guiadas.
 ■ Capacitación on line.
 ■ Seminarios expertos.
 ■ Métodos de estudios de casos.
 ■ Juegos gerenciales.
 ■ Programas de formales (universidades).
 ■ Role-playing.
 ■ Licencias sabáticas.
 ■ Actividades out doors o fuera del ámbito laboral.
El desarrollo de competencias se verificará cuando la aplicación de estas herramientas de 
formación se corresponda con un plan de desarrollo debidamente diseñado.
Una de las recomendaciones para el desarrollo de los planes de formación según (Cole, 1997), 
deben ser participativos, permitir la experimentación con el conocimiento, además de ser 
flexibles y acordes con la disponibilidad del trabajador y la organización.  Una de las formas 
más acertadas de hacer formación para colaboradores es haciendo uso del aprendizaje ex-
perimental, es decir basándose en la experiencia, la cual tiene unas fases de desarrollo.
En primera instancia en el aprendizaje experimental, se parte de una experiencia concreta, 
luego se inicia el aprendizaje de forma inducida, luego se tendrá una formación abstrac-
ta de conocimientos y finalmente una etapa deductiva, donde se relaciona con la expe-
riencia concreta del participante al inicio de la actividad.  A continuación en esquema:
Aprendizaje experimental – desarrollo de competencias
Experiencia
concreta del
participante.
Observación y
reflexión.
Aplicar los
conceptos a
nuevas situaciones.
Formación
abstracta de
conocimientos.
Aprendizaje
inductivo.
Aprendizaje
deductivo.
Imagen 2. Fases del aprendizaje experimental
Fuente: (Cole, 1997)
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En el paso N°1, se puede dar una capacita-
ción formal, luego en el paso N°2, se apli-
can conceptos a situaciones nuevas, en el 
paso N°3, el participante aporta su propia 
experiencia (previa), en el paso N°4, el par-
ticipante agrega observación y reflexión y 
por último en el paso N°5 se puede hacer 
capacitación formal y hasta empoderar al 
colaborador para la transferencia del cono-
cimiento.
Lo importante de estas experiencias de ca-
pacitación “en el aula” con la experiencia con-
creta que el participante aporta al inicio de la 
actividad; lo cual la persona hace relación con 
los conocimientos adquiridos y se le permita 
relacionar los conocimientos con nuevas si-
tuaciones concretas, generando un circulo de 
enriquecimiento. Lo anterior demuestra que 
la capacitación puramente teórica es insufi-
ciente, pues se requiere tener la experiencia 
en la implementación de los conocimientos.
El aprendizaje en equipo
Desde la quinta disciplina, se hace referen-
cia que en las organizaciones se aprende 
en equipo, como un proceso conjunto,  se 
puede aprovechar la experiencia de quienes 
llevan más tiempo en la organización para 
la formación de los nuevos, eso se consti-
tuye en el reconocimiento de la labor y un 
incentivo.  Lo importante en el aprendizaje 
colectivo es la confianza y el reto, quienes 
consideran que el empoderarlos para formar 
a otros es un voto de confianza y se reta al 
mejoramiento para mantener la posición en 
el equipo (Senge, 2004).
Las organizaciones deben promover el traba-
jo en equipo, pasando de una declaración a 
principios que se cumplan con acciones con-
cretas.  También debe ser coherente con las 
políticas, una evaluación de desempeño in-
dividual, obviamente promueve el trabajo en 
islas.  Se debe considerar que un desempeño 
individual es bueno cuando ha aportado al 
beneficio de un grupo.  
Determinar los objetivos y necesidades 
de los planes de formación de las 
competencias
El origen de las necesidades de  capacitación 
o la detección de las mismas puede tener ori-
gen en diversas fuentes: el resultado de la eva-
luación del desempeño, cuando una persona 
será la sucesora de otra, promoción de cargos 
o ingreso de nuevas tecnologías y procesos.
Las necesidades formativas deben transfor-
marse en planes de capacitación concretos y 
operativos.  Para ello las organizaciones utili-
zan formulario de detección de necesidades, 
programas de cambio cultural, requerimiento 
de las áreas, procesos de preparación para el 
cambio, como las fuentes pueden ser diversas, 
se deben priorizar.
Objetivos operativos de la formación
Una de las limitantes de la capacitación son las 
posibilidades económicas, por lo tanto desde 
el análisis de inversión, se deberán incluir cos-
tos relacionados con:
Los medios de formación.
Los participantes (número, tipo, caracterís-
ticas). Se deberá fijar, si algunas actividades 
requieren un mínimo o máximo de partici-
pantes.
 ■ Los capacitadores necesarios, en la calidad 
y perfil requerido (considerar si son inter-
nos o externos).
 ■  El ámbito geográfico dónde se hará la ca-
pacitación. 
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 ■ Objetivos de la capacitación: plazos y tiempos de las diferentes actividades.
Por la limitante de tiempo, se deben definir los canales por los cuales, se hará la formación; 
todo lo anterior deberá ser coherente con el objetivo que se persigue, adquirir o incremen-
tar conocimiento, cambiar actitudes, desarrollar competencias o si son varias posibilidades.
Análisis de los perfiles versus competencias y conocimientos en forma individual
Se debe comparar los requerimientos en términos de competencias y habilidades que tie-
nen los perfiles de los cargos, las brechas que se encuentren definirán el plan formativo para 
cada perfil, los cuales se pueden agrupar por familias de cargos, así como se realizó  el diseño 
de las competencias. Es allí donde toma fuerza la evaluación del desempeño, se valoran las 
competencias frente al nivel esperado, a continuación un gráfico que representa los resulta-
dos por colaborador:
Imagen 3. Ejemplo de evaluación de desempeño
Fuente: Propia.
Plan de acción para el desarrollo de competencias
A continuación, se hacen explicitas las rutas para el desarrollo de las competencias, retoma-
do los conceptos propuestos por (Alles, 2012):
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 ■ Entrenamiento y capacitación
El entrenamiento  y la capacitación ofrecen 
diversas aproximaciones y vertientes, debe 
contemplar fases teóricas y también prácti-
cas, debe tener una fuente de información 
que motive su desarrollo, por ejemplo, los 
resultados de las evaluaciones, las solicitu-
des de las áreas y las retroalimentaciones al 
desempeño, para los colaboradores debe 
ser transparente el plan de formación, el in-
tegrarlo, socializarlo y negociarlo, le concede 
un papel protagónico de implicación y em-
poderamiento en el aprendizaje continuo. 
La clave de todo proceso de capacitación, es 
el autodesarrollo, supóngase que el colabo-
rador recibe el proceso de formación, pero 
si no es consiente del autodesarrollo dejará 
de lado lo aprendido y seguirá con los mé-
todos anteriores.
El entrenamiento es la vía por excelencia en 
el desarrollo de las competencias, sin em-
bargo por la pluralidad de las organizacio-
nes y por estar vinculado a un proceso hu-
mano, no siempre es la más indicada.
El rol del entrenador o tutor será la optimi-
zación, guía y supervisión del desarrollo del 
trabajo experto, para guiarlo en su propio 
autodesarrollo. Las cual tendrá las siguientes 
características en su perfil (recomendado):
 ■ Puede ser una persona de la organiza-
ción o un asesor externo.
 ■ Si la persona es del interior de la organi-
zación, debe ser de un nivel superior o 
igual, por principio de autoridad.
 ■ Igualmente puede ser una persona de 
recursos humanos, con perfil de entre-
nador dentro de la organización, es clave 
para la enseñanza de lo conductual, para 
sentir que está inmerso en la cultura que 
vive la organización, la enseñanza a tra-
vés del ejemplo.
 ■ Deberá contar las competencias desa-
rrolladas, a las cuales se refiere, con unas 
condiciones específicas, personalidad y 
habilidades comunicativas.
El ejercicio de las jefaturas es también una 
forma de hacer entrenamiento o ejercer 
como tutor, se hace referencia a la frase, de 
cómo se prende más en el ámbito de tra-
bajo, cómo tener éxito en el trabajo, tener 
buenos jefes, con un sentido de exigencia, 
ya que de ellos se aprende, de esta mane-
ra se comprueba que la formación requiere 
un conjunto de hechos en el escenario que 
permitan complementar la formación con el 
desempeño laboral.
Autodesarrollo
Desde (Senge, 2004), el dominio personal es 
una de las condiciones del aprendizaje, de 
forma textual se refiere a:
“Es gente generosa que no sólo desea au-
mentar sus aptitudes sino mejorar las apti-
tudes de las personas que la rodean, pues 
comprende que la organización se desarro-
lla junto a sus integrantes.  Algunos recono-
cen el tema central de esta disciplina: nadie 
puede aumentar el dominio personal de 
otra persona.  Sólo podemos crear condicio-
nes que alienten y respalden a las personas 
que deseen aumentarlo” (Senge, 2004)
El dominio personal tiene una relación di-
recta con la autoformación, lo cual es nece-
sario, pues se insiste el desarrollo organiza-
cional, se logra con personas que aprenden. 
Por lo anterior es importante mencionar:
“la gente con alto grado de dominio perso-
nal expande continuamente su aptitud para 
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crear los resultados que buscan en la vida.  De su búsqueda de aprendizaje continuo surge 
el espíritu de la organización inteligente” (Senge, 2004)
El primer paso para difundir el autodesarrollo es comunicar, cuáles son las competencias 
para el cargo, se pueden establecer rutas para el autodesarrollo de acciones como: reco-
mendaciones de libros, películas, prácticas deportivas, entre otras.  El acceso a material y la 
posibilidad de asistir a eventos de promoción y difusión del conocimiento.
El entrenamiento desde las áreas de recursos humanos
El acompañamiento desde las áreas de talento humano para el desarrollo de competencias, 
es vital, por lo tanto se sugiere de forma general cómo realizar la tutorización de la siguiente 
forma:
Primero: se debe ubicar a la persona en situación.
Luego: solicitarle que describa su comportamiento frente a ciertas situaciones (análisis de 
incidentes críticos).
A continuación: cotejar este comportamiento con los comportamientos esperados (ejem-
plos) para los distintos grados.
Por último: analizar de qué otra forma podría haber actuado o procedido para que su com-
portamiento se hubiese encuadrado a nivel superior.
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Lo anterior puede ser apoyado por la pluralidad de métodos de desarrollo dentro de la or-
ganización:
Imagen 4. Métodos para el desarrollo de competencias
Fuente: (Alles, 2012).
Métodos de
desarrollo
de personas
dentro del trabajo
Métodos de
desarrollo
de personas
fuera del trabajo
Técnicas
para el
autodesarrollo
Entrenamiento
experto/mentoring
Deportes
SeminariosRole playing
Juegos gerenciales
Estudios de caso
Asignación
como asistente de
posiciones de
dirección
Asignación a
comités/nuevos
proyectos
Asignación a
Task forces
Rotación
de puestos
Hobbies
Actividades
extracurriculares
Lecturas
Análisis
de películas
Referentes
Codesarrollo
Pluralidad de métodos desde la organización para el desarrollo de competencias
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En los planes de desarrollo, se debe contemplar que las competencias, se pueden desarro-
llar por niveles, al igual que los deportes, se pueden asignar marcas, que permitan poner a 
prueba la disciplina.  Asimismo la organización debe tener un cercamiento a medir el interés 
de los participantes de la formación, sólo aprendemos aquellas cosas, en las cuales tenemos 
un interés real.
La implicación en los procesos de formación puede estar directamente relacionada con las 
posibilidades de hacer plan de carrera, por ejemplo, si el tener una posición al interior de 
la organización, requiere tener unas competencias pues el individuo se comprometerá por 
lograrla, un mecanismo de promoción puede ser la implicación en la formación de la com-
petencia.
Es necesario no perder de vista que las competencias, se desarrollan por niveles, como se 
demuestra a continuación: 
Imagen 5. Niveles de valoración de una competencia
Fuente: (Piedrahita).
El proceso de formación debe incluir una evaluación formativa más allá de lo punitivo, en 
caso de detectar que la persona no alcanza las competencias, se le debe informar, realizar 
un proceso de retroalimentación, analizar la situación con el fin de identificar acciones de 
mejora para reducir las brechas, en un tiempo coherente, se recuerda que se debe ser ra-
cional, cualquier desarrollo requiere un tiempo suficiente, sin afectar la productividad de la 
organización.
Se puede realizar medición de la formación y el impacto de la inversión de los planes de 
formación, realizar la medición del cambio de aptitudes (comportamientos) de la siguiente 
forma:
CAp= Ap(d)
           Ap(a)
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Dónde:
C Ap= cambio observable de aptitudes como consecuencia de la formación.
Ap(d)= aptitudes demostradas de la formación por rendimiento en el trabajo, incidentes 
críticos de relaciones interpersonales u otros fenómenos observables.
Ap(a)=nivel de aptitud existente antes de la formación usando los mismos criterios de me-
dición antes mencionados.
Los datos para el cálculo de este ratio de cambio de actitudes (comportamientos) pueden 
recopilarse como evidencias mediante cuestionarios, entrevistas, observaciones o demos-
traciones con formadores, subordinados, compañeros o subordinados. Los anteriores mé-
todos se pueden integrar a las evaluaciones de 360° y 180°, donde jefes, pares e incluso 
subordinados evalúan las competencias de las personas en desarrollo.
Acciones para el desarrollo de las personas
Se denominan método de desarrollo de personas dentro del trabajo, a todas las acciones que reali-
zan junto con la tarea cotidiana de la organización, desde la visión de (Alles, 2012).
Mentoring/tutoría
Es una de las antiguas vías en capacitación y el desarrollo de personas, desde el entrena-
miento diario hasta el feedback (retroalimentación) brindado por una persona a sus colabo-
radores en alguna periodicidad. Para realizar este tipo de acciones, se requiere una relación 
abierta entre los empleados y sus supervisores, para tener formadores expertos, se requiere 
formarlos en ello.
Se debe contemplar la posibilidad de tener programas de entrenamiento adhoc, a través de 
un entrenador interno o externo; la tarea de entrenamiento puede ser trabajo de pares.
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Imagen 6. Programas de mentoring
Fuente: (Alles, 2012).
Rotación de puestos
Se trata de asignaciones temporales de las personas en puestos que nos son propios-incluso 
en otras áreas- con el propósito de mejorar las capacidades de la organización y aún las ne-
cesidades de otros clientes internos, mejora la toma de decisiones colegiadas, el manejo del 
poder y el servicio entre áreas.  Las organizaciones que tienen rotación de puestos (job ro-
tation), con esquemas de rotación para cada empleado o puede ser producto de esquemas 
de cambio organizacional.
Asignación a task forces
La traducción que se asigna a este término son grupos o equipos especiales, estas asignacio-
nes pueden tener responsabilidades según la descripción del puesto, el cual tiene misiones 
especializadas y manejo de proyectos prioritarios, quienes reciben formación puntual para 
el desarrollo de dicha labor, la cual tiene implícita unas competencias particulares.
Asignación a comités/nuevos proyectos
Se trata de asignación de grupos de personas a comités que tienen siempre un propósito 
específico (por temas o por proyectos son las dos modalidades más frecuentes).  Los comi-
tés suelen tener como objetivos, la solución de problemas, donado lugar generalmente a 
nuevos proyectos, Pueden tratarse también de la asignación de una persona a un nuevo 
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proyecto, en adición a sus tareas habituales, en forma individual o como integrante de un 
grupo de individuos.
Asignación como asistente de posiciones de dirección
Consiste en asignar a una persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel.  Se trata 
de ocupar una posición de staff ubicada inmediatamente debajo de la de un gerente rele-
vante en la organización. Las gerencias junior en el caso de ventas, es un buen ejemplo de 
entrenamiento para preparar revelo organizacional.
Paneles de gerentes para entrenamiento
Un grupo de trabajo con un propósito específico- por ejemplo, el desarrollo de una o varias 
competencias en particular. En este proceso es importante es la coevaluación.
Los grados de eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo, según (Alles, 2012) son los 
siguientes:
Actividad Aplicable a Grado de eficacia
Mentoring Conocimientos Alto
Competencias Alto
Entrenamiento experto Conocimientos Alto
Competencias Alto
Rotación de puestos Conocimientos Alto
Competencias Medio
Asignación a task forces Conocimientos Alto
Competencias Alto
Asignación a comités y nuevos 
proyectos
Conocimientos Alto
Competencias Medio
Asignación como asistentes de 
posiciones de dirección
Conocimientos Conocimientos
Competencias Competencias
Paneles de gerentes para 
entrenamiento
Conocimientos Conocimientos
Competencias Competencias
Cuadro 1. Nivel de eficiencia de métodos de desarrollo del trabajo
Fuente: (Alles, 2012).
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Está comprobado que más allá de la técni-
ca, el desarrollo de las competencias se dará 
por la actitud de los individuos, es decir 
que se parte de un proceso de reflexión y la 
apertura a cambiar comportamientos.
Entrenamiento experto
Se puede empoderar a los jefes para el desa-
rrollo de esta labor, se pasa de un directivo 
a un líder de empleados, pues el funciona-
miento coordinado, la actuación conjunta 
y armónica, en un esfuerzo colectivo, que 
deben estar en su ámbito de actuación.  Los 
jefes pueden desarrollar los siguientes roles, 
según (Carbó, 2000):
 ■ Jefe/suministrador: permitiendo que los 
empleados dispongan de las herramien-
tas y la información necesaria (contexto 
para el desarrollo de competencias).
 ■ Jefe/maestro: suministrando la informa-
ción necesaria.
 ■ Jefe/tutor: facilitando el feedback opor-
tuno sobre el trabajo realizado y su con-
tribución –o no-al éxito de los objetivos.
 ■ Jefe/consejero: escuchar y si es posible, brin-
darle apoyo a sus problemas personales.
Cuando se habla de un entrenamiento, se 
hace referencia a procesos intensivos a una 
o varias personas por cuyas capacidades 
son indiscutidas, lo cual implica que más 
que hacerle el trabajo se debe:
1. Poner manos a la obra: el aprendizaje 
se realiza en conjunto: uno gana expe-
riencia como entrenada y otros se pre-
paran para asumir puestos de trabajo.
2. Dejar hacer: un instructor con alto de-
sarrollo ayuda a aprendices con expe-
riencia, guiándolos en su accionar.
3. Dar soporte: los aprendices con expe-
riencia utilizan un paquete flexible de 
aprendizaje, pues ellos tienen la facul-
tad de solicitar ayuda en el instante que 
requieran a su entrenador.
4. Ser un referente: proceso de ayuda y 
guía para que los aprendices desarro-
llen competencias específicas.
Los pasos que se proponen para el entrena-
miento experto son:
1. Seleccionar al entrenador según un per-
fil definido.
2. Fijar objetivos de trabajos medibles y 
alcanzables entre los dos participantes: 
entrenador y aprendiz.
3. Fijar rutinas: días y horarios de encuen-
tro, lugar y otros detalles.
4. Definir metodologías de trabajo conjunto.
5. Llevar un registro del trabajo desarro-
llado y el grado de cumplimiento de los 
objetivos.
Se pueden tener fichas de seguimiento al 
entrenamiento que contengan la siguiente 
información:
 ■ Nombre del entrenador.
 ■ Nombre del aprendiz.
 ■ Posición que ocupa.
 ■ Objetivos a alcanzar.
 ■ Trabajos o asignaciones específicas.
 ■ Puntos fuertes y débiles (conocimientos 
y competencias).
 ■ Grado de avance del objetivo a alcanzar 
en la reunión de seguimiento.
 ■ Comentarios.
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Principales funciones de recursos humanos
Las principales funciones en el desarrollo de personas están vinculada a:
 ■ Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento y alcance y 
avance en la carrera.  Estas capacidades pueden estar en relación con los conocimientos 
o competencias.
 ■ Lograr el mejoramiento de las capacidades del personal, como conocimientos como en 
aspectos menos tangibles, como las actitudes y valores, por lo tanto tener en cuenta los 
deseos de los empleados, preferencias sobre sus carreras y motivaciones, las evaluaciones 
de desempeño, las evaluaciones del entrono 360° y las necesidades de la organización en 
función de los planes estratégicos.
En conclusión se puede mencionar que las principales funciones de los recursos humanos o 
capital humano, se centran en el desarrollo de personas, empleos, compensaciones, relacio-
nes industriales y la administración, como se muestra en el siguiente esquema:
Imagen 7. Funciones del área de recursos humanos o capital humano
Fuente: (Alles, 2012).
El área de desarrollo dentro de una organización, deberá también contemplar:
 ■ Administrar las descripciones de puestos supervisando la vigencia de los mismos.
 ■ Definir los planes de carrera de la organización. Realizar mapas de puestos o familias de 
puestos.
 ■ Coordinar las evaluaciones de desempeño e implementar las herramientas a utilizar, ac-
tualizándolas o modificándolas, según corresponda.
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 ■ Monitorear las encuestas de clima organizacional.
 ■ Administrar sistemas de sucesión.
 ■ La función de desarrollo incluye, o supervisa, la capacitación y el entrenamiento del personal.
Imagen 8. Objetivos del área de recursos humanos o capital humano
Fuente: (Alles, 2002).
El anterior gráfico, refleja bajo la estructura de balanced scorecard, propuesta por (Becker) 
donde se busca brindar el soporte estratégico para que la organización pueda lograr su ob-
jeto social y la anhelada competitividad y posicionamiento en el mercado.
Tener un modelo de competencias facilita el desarrollo del personal clave y el diseño de los 
planes de sucesión. La detección de necesidades como se ha mencionado con anterioridad 
se logra a través de evaluaciones de 360°, por lo tanto se determina:
 ■ Identificar personas con alto potencial de desarrollo (pool de talento, key people).
 ■ Identificar personas con una baja adecuación al puesto cuyo desarrollo sea factible.
 ■ Identificar personas en condiciones para ocupar otros puestos en función de las compe-
tencias requeridas por estos.
 ■ Confeccionar planes de sucesión de posiciones clave.
 ■ Planear loas carreras de estos individuos.
En el proceso natural de diseño de modelos de gestión por competencias, una vez se ha 
definido los subsistemas (selección, desempeño y desarrollo), específicamente en el desem-
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peño, se conocerá el grado de desarrollo de 
las competencias y las posibles rutas para el 
logro y fortalecimiento de las mismas. Para 
el desarrollo del modelo de competencias, 
se tendrá la adecuación de las personas-
puesto, lo cual se puede validar haciendo 
uso de las siguientes herramientas:
 ■ La evaluación del desempeño: esta 
evalúa el alcance de los objetivos y se in-
cluyen las competencias utilizadas para 
el logro de los mismos, se desarrolla en 
tres instancias, la del propio individuo 
(autoevaluación), la del jefe y la del jefe 
del jefe.
 ■ Feedback 360° o evaluación de 360°: 
haciendo consulta a distintos niveles de 
la organización y en ocasiones a perso-
nas externas, como cliente o proveedo-
res, se aportan diferentes miradas sobre 
el evaluado.  Se incluye la autoevaluación 
y la de sus pares y subordinados.
 ■ Feedback 180 o evaluación 180°: es 
una versión reducida de la anterior, que 
se aplica en aquellos casos en que se de-
sea que los subordinados participen de 
la evaluación  o en las organizaciones 
donde no existe un nivel superior (por 
ejemplo firmas profesionales o empresas 
con varios socios), por lo tanto a través 
de una consulta en distintos niveles de la 
organización y en ocasiones a personas 
externas como clientes o proveedores.
 ■ Assesment center method (ACM)  eva-
luaciones específicas de competencias 
que se realizan en diferentes momentos, 
para conocer el grado de desarrollo de 
competencias de las personas en un mo-
mento específico.  
 ■ Entrevista por incidentes críticos: se 
trata de un tipo especial de entrevista 
donde se exploran, como su nombre lo 
indica los incidentes críticos positivos y 
negativos para evaluar su capacidad de 
respuesta y comportamientos.
 ■ Fichas de evaluación: se trata de un 
documento diseñado a medida de cada 
organización donde el evaluado y el eva-
luador, según corresponda seleccionan 
una serie de comportamientos represen-
tativos del accionar cotidiano del indivi-
duo sujeto a evaluación.
Planes de carrera y de sucesión 
El hecho tener la posibilidad de inventario 
del personal con sus posibles desempeños 
permite definir los planes de carrera y con-
feccionar los planes de sucesión que involu-
cren a los colaboradores. Son seguimiento y 
orientación está garantizado que los indivi-
duos pueden mejorar sus capacidades (co-
nocimientos y competencias).
Existen diversos métodos para el desarrollo 
de la evaluación, con el fin de determinar el 
diseño de los planes de carrera, lo impor-
tante en es tener identificado el nivel de 
desarrollo de las competencias y las brechas 
que se están presentando.
Los planes de carrera se pueden desarro-
llar por familias de cargos, estableciendo 
la complejidad de las competencias que se 
requieren para el desarrollo de cada uno de 
los cargos, este debe estar alineado con la 
compensación.
A continuación un ejemplo de los planes de 
carrera para el crecimiento profesional:
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Imagen 9. Ejemplo general de un plan de carrera
Fuente: (Alles, 2012).
El anterior esquema, se puede ampliar con los tiempos de formación y acciones concretas 
que se darán a los colaboradores como oportunidades de desarrollo para avanzar dentro de 
la familia de cargos, mejorar su posición al interior de la organización y su compensación, 
con una garantía de transparencia y meritocracia.
Imagen 10. Plan de carrera con tiempos y rutas de formación
Fuente: (Alles, 2012).
Se aumentan el nivel de complejidad en el nivel superior, de esta manera para acceder al 
nivel de especialista sénior, se requieren de unas competencias diferenciales como: lide-
razgo, flexibilidad, autocontrol, dirección de equipos y planeación estratégica y se prevé 
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que en un periodo de tres años la persona 
realizará el recorrido, lo anterior debe estar 
alineado a las posibilidades de desarrollo y 
crecimiento de la organización, pues tendrá 
una implicación en estructura organizacio-
nal y desde la sostenibilidad en recursos.
En el proceso de evaluación de cada uno de 
los individuos, se deben contemplar la evo-
lución de las competencias en los planes de 
carrera y la cercanía con la posición siguien-
te en la organización, en esto se constituyen 
los planes de carrera.
Es importante aclarar que en los planes de 
carrera, las competencias se cumulan o su-
man, pero no tienen la misma intensidad, 
en los niveles de jefatura y gerencia, se ten-
drán unos niveles de desarrollo mucho más 
abstractos, no tan orientados a la genera-
ción de producto.
En casos particulares, las compañías solici-
tan desde un nivel inicial el liderazgo como 
competencia, el cual es inferior según la po-
sición, pero esto les permite tener un insu-
mo para potencializar cuadros de gerencia 
y tener suficiente relevo generacional, ade-
más de las implicaciones de gestión, se debe 
tener un plan de retención por la inversión 
que se realiza, si se mantienen los niveles de 
rotación, se hará inversión en vano y para 
la fuga de talentos que terminarán con los 
competidores.
La conexión entre la evaluación de desem-
peño con los subsistemas de compensación 
se efectúan desde la medición de los objeti-
vos y son el insumo para la ubicación en los 
planes de carrera.  
Key people o personas claves
Son aquellos que tiene un potencial de cre-
cimiento y avanzan dentro de los planes de 
carrera y tienen asignadas labores relevan-
tes para el desarrollo del objeto social, los 
cuales deben recibir un tratamiento espe-
cializado que permita su retención y partici-
pación activa dentro de la organización.
La formación propuesta por (Spencer & 
Spencer, 1993), deben apoyar las brechas 
que se encuentran con el fin de fortalecer 
sus competencias de los empleados y los re-
quisitos de competencias de puestos que se 
prevé ocuparán.
Las claves para el desarrollo de un plan de 
carrera es tener en cuenta los conocimien-
tos requeridos de una posición futura.
Planes de sucesión
Consiste en establecer quienes tiene el po-
tencial de reemplazar a personas en específi-
co en roles y cargos puntuales. Obviamente, 
esto se da desde un análisis de competen-
cias. La idea de realizar este análisis en esta-
blecer los reemplazos de los puestos clave y 
en paralelo los planes de carrera de las per-
sonas que integran la organización.
Al igual que los planes de carrera, los planes 
de sucesión tienen en cuenta los conoci-
mientos requeridos en una posición futura, 
y cada uno de los aspectos diferenciadores, 
se constituye como un factor de promoción. 
Esto a nivel organizacional tiene un efecto 
en innovación y desarrollo, pues se premia 
el adquirir competencias actualizadas y di-
versas en temas que aportan y para el in-
dividuo la motivación del desarrollo de un 
plan de carrera.
Al igual que los planes de carrera, se debe 
hacer la medición de las brechas para deter-
minar acciones que admitan avanzar y tener 
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un relevo generacional que garantice la sos-
tenibilidad de la compañía.
La pregunta clásica sobre los planes de ca-
rrera y planes de sucesión, es si se tiene un 
desempeño alto o superior requerido para 
la posición, ¿debe ser movido al otro nivel?, 
esto depende, si existe un desarrollo orga-
nizacional que pueda recibir la promoción, 
que en efecto deberá existir, o que tipo de 
cargo puede aprovechar las competencias 
del individuo y no desperdiciar su talento, 
por eso se requiere involucra en las decisio-
nes de planes de carrera, el incluirlos en las 
decisiones garantizará el compromiso con 
la organización.
Es posible que la organización tome la de-
cisión de hacer proceso de selección con 
externo para cargos gerenciales próximos 
en retiro, lo cual es una opción pero se debe 
asumir el riesgo  y la inversión en formarles 
en las competencias institucionales (centra-
les y colectivas) las cuales están asociadas 
con el core business de la organización.
En términos generales, los planes de carrera 
y los planes de sucesión, tiene como objeti-
vo, favorecer la retención del personal cla-
ve, disminuir el impacto de variables como 
los desajustes en compensación, realizar el 
cumplimiento de promesas en términos de 
crecimiento profesional y por ende la alta 
rotación del personal.
Además asegurar la continuidad gerencial, 
tener un sucesor con las habilidades nece-
sarias para asumir los retos en la organiza-
ción, y se genera en todos los puestos claves 
de la organización y posibilitar el desarrollo 
y la realización del personal.  
La inexistencia de los planes de desarrollo 
profesional en la empresa, que materialicen 
los avances esperados y el mejoramiento 
del perfil, puede ocurrir lo siguiente:
 ■ El empleado no conocerá cuáles son las 
competencias que necesita desarrollar o 
potenciar.
 ■ Los puestos serán cubiertos por personas 
que no tienen capacidades necesarias.
 ■ La empresa hará un gasto en formación, 
y no una inversión.
Desarrollo de competencias en un nivel 
ejecutivo
A continuación se dan algunas sugerencias 
sobre los elementos a tener en cuenta en el 
desarrollo de competencia a nivel ejecutivo:
 ■ Apoyo de la dirección general: es nece-
sario un convencimiento de gestionar 
competencias al interior de las organiza-
ciones, acompañado de acciones de go-
bierno corporativo.
 ■ Alinear los planes de gestión, de carre-
ra, de sucesión y de compensación, con 
el fin de tener una unidad en el discurso 
que apoya el modelo.
 ■ Será fundamental que todos los subsiste-
mas estén adecuadamente interrelacio-
nados.
 ■ Generar confianza en la gestión del ta-
lento humano, y con cada uno de los 
subsistemas, lo cual se puede hacer con 
la medición de clima organizacional y el 
desarrollo de planes de comunicación in-
terna.
El balance de carrera, debe tener cinco as-
pectos de análisis:
1. El análisis del pasado profesional.
2. El análisis de las aspiraciones, motiva-
ciones y potencialidades.
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3. La propuesta profesional.
4. Los medios disponibles de adaptación.
5. La estrategia para el cambio y plan de acción.
Uno de los principales argumentos para la definición de las competencias, es la asociación 
de calidad, educación y competitividad (Mertens, 2003). La ISO 9001:2000 considera en su 
sistema por primera vez el enfoque a proceso de los recursos humanos, las competencias la-
borales requeridas por las personas, atendiendo a la solicitud de la ISO, la organización debe:
 ■ Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a 
la calidad del producto.
 ■ Proporcional formación o tomar acciones para satisfacer dichas necesidades.
 ■ Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.
 ■ Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus acti-
vidades y de cómo contribuye al logro de los objetivos de la calidad.
 ■ Mantener los registros apropiados en la educación, formación, habilidades y experiencia.
Por los objetivos de la formación en las empresas debe tener las siguientes acciones: homo-
genizar, comunicar, motivar, promocionar, desarrollar, perfeccionar y relacionar.
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A continuación se gráfica el ciclo de formación que se deberá seguir en la empresa para el 
desarrollo de las competencias, donde se debe desatacar la necesidad de tener una retroa-
limentación constante:
Ciclo de formación
Diagnóstico de la situación
Plan de programas
de formación Implantación Evaluación y control
Inventario de las
necesidades de
formación
Elaboración de
plan de formación
Ejecución
de la formación
Retroalimentación e inventario de necesidades
Evaluación
de la formación
Imagen 11. Ciclo de formación
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Evaluación de 
competencias Gestión por competencias
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Introducción Un modelo de gestión por competencia centra su garantía 
de funcionamiento en la evaluación que realiza, no solo en 
términos de medición, sino en parámetros de mejoramiento 
y construcción colectiva, además permite explicar la reali-
dad organizacional. La gerencia por competencias aumenta 
la efectividad y la gerencia de las personas facilitando una 
aproximación clara y analítica a todos los procesos relaciona-
dos con la gente (selección, promoción, compensación). Los 
gerentes se vuelven capaces de medir el desempeño y hacer 
seguimiento al desarrollo del personal. 
La gerencia por competencias requiere definir los perfiles exis-
tentes y los deseados en lo futuros roles de la organización a 
medida que se requieran para la estrategia de la compañía. 
Posteriormente, la compañía debe evaluar las competencias 
individuales y el perfil de cada persona, y luego seleccionar 
los individuos más apropiados para desempeñar los roles que 
la organización necesita o diseñar los planes de desarrollo 
para los candidatos potenciales dentro de la organización.
La evaluación por competencias se realiza dependiendo de 
cada uno de los estándares, en este informe, se realizó la eva-
luación de las competencias colectivas donde se realiza la 
priorización de las mismas, y se definen desde la cultura orga-
nizacional en coherencia con sus aspectos diferenciales y son 
valoradas desde el impacto que generan y lo relevante que 
son para la organización.
En el caso de las competencias conductuales, se definen los 
comportamientos esperados para cada una de las competen-
cias y se valoran a partir de la observación, es importante es-
tablecer el por qué se asigna cierta calificación y las acciones 
que se deberían realizar para lograr el resultado.
Para las competencias funcionales se valoran por medio de la 
construcción de herramientas que permitan la definición de 
evidencias por desempeño, de producto y conocimiento.
Como se mención con anterioridad el fin último es la mejo-
ra continua que permita la consolidación de la organización 
para lograr la competitividad.
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Metodología
En la cuarta unidad, semana siete, se desarrollará de forma práctica la elaboración de una ar-
quitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las com-
petencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organización y la integración de 
saberes que al final se traduzca más allá de la gestión de las competencias a la gestión del 
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes 
pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se 
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un 
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para 
desempeñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular no 
olvide establecer mecanismos de trabajo y de valoración de las competencias según la 
naturaleza de las mismas.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Defina los indicadores para la evaluación de las competencias según su naturaleza.
 ■ Determine las metodologías para la valoración de las competencias según su naturaleza.
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c. En lo profesional: reconocer los métodos de evaluación por competencias le permiti-
rá mejorar su desempeño profesional por competencias pues sabrá con certeza lo que 
espera la organización de su desempeño, lo comportamientos que son valorados y las 
posibilidades de crecimiento profesional que se pueden presentar, si asume una actitud 
de orientación al logro.
d. En lo empresarial: la evaluación se debe asumir como una oportunidad de mejora para 
la organización, se debe generar una reflexión para los directivos, para las áreas y los 
proveedores de recursos; si la competencia no se logra debe ser que algo no funciona, 
la única limitante válida para tomar una decisión de tipo punitivo deberá ser la falta de 
actitud para el aprendizaje, los errores y las faltas deben ser una oportunidad de mejora. 
e. En lo investigativo: Determine otros métodos de valoración por competencias y profun-
dice sobre cómo se desarrollan los planes de mejoramiento sobre los resultados de las 
evaluaciones, esto le permitirá tener un criterio en la toma de decisiones que afectan la 
retención, promoción y selección del personal.
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Desarrollo temático
Evaluación de competencias
La evaluación se encuentra conectada con el diagnóstico de la formación actual y los planes 
de formación, se puede cerrar el proceso con la evaluación de la formación y además con el 
desempeño de los colaboradores, como se ha mencionado con anterioridad. A continuación 
se recapitula la relación existente entre los planes de formación y los planes de formación.
Imagen 1. Tecnología para la determinación del plan y ciclo de formación por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010).
Además de la evaluación de los programas de formación, se debe evaluar el desempeño, el 
rendimiento, lo cual se constituye en una labor clave de GRH, el cual es un procedimiento 
que pretende valorar, de la forma más sistémica y objetiva posible, el rendimiento y desem-
peño de los empleados.
Existe una relación de complemento entre la evaluación y el diseño de los cargos, es impor-
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tante que todas las acciones se encuentren articuladas, como por ejemplo la selección del 
personal, la formación, la compensación laboral, la auditoria entre otras.
Los objetivos de la evaluación de desempeño serán (Cuesta, 2010):
Imagen 2. Objetivos de la evaluación del desempeño
Fuente: (Cuesta, 2010).
Los objetivos que se encuentran sobre la línea punteada, demuestran la relación y el bene-
ficio que tiene con la organización al garantizar la alineación con la estrategia, la mejora de 
la actuación y la formación del capital humano, esto implica que la evaluación tiene este 
carácter. La evaluación impacta al clima organizacional, la ausencia de sistemas de retroali-
mentación, genera incertidumbre y desmotivación del personal, así como la identificación 
del potencial de los colaboradores y la comunicación, lo cual es principio de existencia del 
gobierno corporativo por medio de la transparencia del sistema de la gestión del talento 
humano.
La evaluación del desempeño, se alinea a la administración por objetivos (APO), el desarrollo 
de una estratégica de los recursos humanos demanda sistemas de evaluación de desempe-
ño y garantizar la coherencia o alineación con la estrategia organizacional definida. Se insis-
te; es necesario que el desempeño individual tribute al desempeño organizacional reflejado 
por la estrategia de la empresa y, en consecuencia, estos sean tan dinámicos y flexibles para 
adecuarse el cambio.
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El planteamiento de la evaluación de desempeño, se hace atendiendo específicamente a las 
siguientes demandas:
 ■ Misión u objetivos fijados.
 ■ Las competencias laborales manifestadas en los resultados.
 ■ Las responsabilidades asumidas junto a las condiciones  de trabajo y las exigencias en la 
cultura organizacional.
Además, el sistema de evaluación debe incluir:
 ■ Los datos de identificación del empleado y su puesto.
 ■ El periodo de tiempo que comprende esa evaluación.
 ■ Quién o quienes realizan la evaluación. 
 ■ Los indicadores o parámetros a valorar.
 ■ El método utilizado.
A continuación por medio de un ejemplo, se relaciona el sistema de evaluación del desem-
peño por resultados de gestión para directivos:
Imagen 3. Ejemplo de sistema de evaluación de desempeño por resultados de la gestión
Fuente: (Cuesta, 2010).
La evaluación de competencias es un proceso de recolección de evidencias sobre el desem-
peño laboral de un trabajador con el propósito de:
 ■ Formarse un juicio  sobre su competencia a partir de un referente estandarizado.
 ■ Identificar las áreas de desempeño que requieren ser fortalecidas mediante procesos de 
formación para alcanzar el nivel de competencia requerido.
 ■ En la evaluación de competencias se verifica la capacidad del candidato para alcanzar el 
estándar de competencia establecido.
 ■ El resultado de la evaluación es unos juicios sobre si el candidato es competente o aún 
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no competente y puede ser también una apreciación de un determinado nivel de logro.
La diferencia entre la evaluación tradicional y por competencias
Evaluación tradicional Evaluación por competencias
Utiliza escalas numéricas. Se basa en juicio para determinar si es “com-
petente” o aún no”.
Compara el rendimiento del grupo. Es individualizada.
Los evaluados no conocen las preguntas. Los evaluados conocen las áreas que cubrirá 
la evaluación.
Los evaluados no participan en la fijación de 
objetivos de la evaluación.
Los evaluados participan en la fijación de los 
objetivos.
Se realiza en un momento del tiempo. Es un proceso planificado y coordinado.
Generalmente se hace por escrito y con ejer-
cicios prácticos simulados.
Se centra en evidencias del desempeño real 
en el trabajo.
Normalmente el evaluador juega un papel 
pasivo, como vigilante de la prueba.
El evaluador juega un papel activo, incluso 
como formador.
Se basa en un programa de estudios o la fina-
lización del mismo.
No toma en cuenta programas de estudios.
No incluye conocimientos fuera del programa 
de estudios.
Incluye la evaluación de conocimientos pre-
viamente adquiridos por experiencia.
Cuadro 1. La diferencia entre la evaluación tradicional y por competencias
Fuente: (Santamaria, 2012).
Los métodos de evaluación del desempeño, parten para su aplicación de los indicadores u 
objetivos a medir o valorar, incorporados a los sistemas de evaluación de desempeño, sus 
recurrencias no son excluyentes; así por ejemplo se puede recurrir a un método de evalua-
ción por objetivos y, en simultaneo un método de autoevaluación.  Dentro de los métodos 
de evaluación existen indicadores tangibles e intangibles, como se explica a continuación:
 ■ Métodos relacionados con indicadores tangibles: los índices de este tipo de indicado-
res están relacionados con cantidad de producción, calidad de la producción, ausentis-
mo, accidentes, salarios, ascensos, entre otros.  Los métodos para la recolección de infor-
mación de estos indicadores, se realiza por medio de la observación directa (observación 
continua o discontinua por muestreo) que permite cuantificar y relacionar el resultado 
con un número.
 ■ Métodos relacionados con indicadores intangibles: los índices para estos indicadores 
están relacionados con la gestión, cooperación, la competencia, el compromiso, entre 
otros. Este tipo de índices requiere de métodos que permitan acercarse a describirlos y 
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compararlos con los estándares esperados desempeño.
A continuación se relacionan los métodos para la determinación de indicadores intangibles, 
los cuales están relacionados con la medición de las competencias (Cuesta, 2010):
1. Método de escalas gráficas: consiste en la determinación de una serie de indicado-
res, relacionados con el rendimiento en el trabajo.  El evaluador después de analizar los 
completamientos determina en qué grado el empleado cumple con los indicadores o 
dimensiones. A continuación un ejemplo:
Imagen 4. Ejemplo de escalas gráficas
Fuente: (Cuesta, 2010)
En el anterior método, se debe resaltar la necesidad de  tener unas categorías de análisis en 
referencia a unos indicadores de comportamiento específicos. 
Método de incidentes críticos
Consiste en la observación y posterior registro por parte del evaluador de aquellos compor-
tamientos (incidentes) del empleado que conducen a situaciones positivas o a la consecu-
ción de los objetivos deseados.  Este método es coherente con el proceso de construcción, 
se recuerda que para la construcción, se determina conductas puntales o pautas de conduc-
tas. A continuación un ejemplo:
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Imagen 5. Método de incidentes críticos
Fuente: (Cuesta, 2010).
Método de elección forzosa
Consiste en la presentación de una serie de frases que describen el desempeño de los em-
pleados, se realizan preferiblemente en pares, de tal forma que el evaluador, selecciona la 
que mejor le parece.  Todas las frases describen rangos o comportamientos positivos.
Los comportamientos se hacer al descomponer las competencias, la cual determina los indi-
cadores que se deben desarrollar y así demostrar con evidencias que se posee la habilidad 
completa.
Ejemplo:
b. Colabora con sus compañeros.
c. Es agradable.
d. Se anticipa a los acontecimientos nuevos.
e. Le gusta conocer el futuro.
Método de clasificación por rangos
Consiste en la clasificación, por parte del o los evaluadores, de los empleados, de tal firma 
que se establece una jerarquía en la que cada empleado ocupa una posición, desde el pri-
mero al último. La clasificación puede establecerse sobre la base de los diversos indicadores. 
El resultado final es una clasificación categórica de los empleados, organizados por la prio-
ridad de la eficiencia.
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Ejemplo: escalas de ordenamiento por rangos
1. Pedro Soler.
2. Juan Delgado.
3. Felipe Fernández.
4. …n.
Esta clasificación por rangos, se suele hacer 
al priorizar en los sistemas de promoción, 
pues en la evaluación, se debe partir del 
principio que todos cuentan con la oportu-
nidad de ser evaluados para determinar su 
nivel de desarrollo en las competencias.
Método de frases descriptivas
Se presenta un listado de frases descripti-
vas y el evaluador señala las que describan 
y caracterizan el rendimiento del empleado 
y aquellas que realmente demuestran lo 
opuesto de su desempeño. En la evaluación 
de competencias, las dimensiones definidas 
constituyen lo esencial de esas frases.
Método de investigación de campo 
Se realizan con base en entrevistas sosteni-
das entre el empleado y su superior, hacién-
dose más efectivo con recurrencias periódi-
cas a la observación de terreno o campo por 
parte de este último.  El objetivo de las en-
trevistas, además de valorar la actuación del 
empleado, se investiga las causas, analizan-
do las situaciones causantes del desempeño.
Método de la autoevaluación
Se usa como complemento o fase previa en 
la autoevaluación de profesionales y direc-
tivos.  El colaborador se evalúa, desde un 
ejercicio de reflexión, atendiendo a un in-
dicador o parámetros preestablecidos para 
posibilitar las posteriores comparaciones.
La autoevaluación es concebida como com-
plemento, es aplicada a especialistas, direc-
tivos y constituye una herramienta con un 
valor formativo, de concientización frente 
a los éxitos y fracasos, y la importancia que 
adquiere en el proceso de evaluación es dar 
a comprender por parte de  los colaborado-
res, los parámetros de evaluación y más que 
el efecto sorpresa, se permite la preparación y 
con antelación la capacidad de respuesta para 
demostrar la adquisición de la competencia.
Método de evaluación por objetivos
Está asociado a la administración por obje-
tivos (APO). Este método se basa en el es-
tablecimiento de objetivos a cumplir.  Se 
establecen unos objetivos alineados a los 
planteamientos estratégicos de la organiza-
ción, con periodos para su cumplimiento y 
con las fechas de revisión de la consecución 
de los objetivos propuestos.
Se concreta con el seguimiento al cumpli-
miento de los objetivos. Este método se 
basa en la participación activa y la com-
prensión de todos los empleados:
1. Establecimiento entre los directivos y 
ejecutantes los objetivos del plan de 
trabajo en un periodo especifico, la idea 
es desplegar los objetivos hasta definir 
las contribuciones individuales.
2. Se asignan recursos para el cumplimien-
to de los objetivos definidos
3. Se planifican los períodos en que serán 
cumplidos los diferentes objetivos trazados.
4. Se definen los momentos en que serán 
revisados los distintos objetivos que se 
propusieron.
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Método de evaluación de 360° 
Consiste en registrar el juicio evaluativo de distintas personas relacionadas con el evaluador, 
es decir evaluar desde diversos ángulos. Registrar el juicio de los subordinados, de jefes 
(pares) u homólogos (clientes internos) y de clientes externos, con el fin de determinar el 
cumplimiento de los indicadores.
La implementación de éste tipo de evaluación, al realizar la consulta a diferentes instancias 
corresponde a la necesidad de evitar las simpatías, antipatías y la fiabilidad humana.
Por ejemplo para  la evaluación de las competencias institucionales por cada nivel se defi-
nen unos criterios de evaluación los cuales corresponden a la siguiente escala:
5. Siempre, muy de acuerdo, bastante.
4. Casi siempre, de acuerdo. Suficiente.
3. Rara vez, indeciso, ni poco, ni mucho.
2. Casi nunca, en desacuerdo, insuficiente.
1. Nunca, muy en desacuerdo, muy poco.
Adicionalmente con el fin de dar claridad y tomar decisiones de mejoramiento, en el proceso 
de heteroevaluación, autoevaluación y coevaluación, se solicitará el registro de las reaccio-
nes y respuestas observadas y sugerencias de mejora.
La lectura de los resultados se hará a partir del siguiente esquema:
Imagen 6: Medición de competencias
Fuente: (Cuesta, 2010)
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La lectura permite identificar:
 ■ Las brechas por grupos y/o áreas para el desarrollo de los planes de formación. 
 ■ Los perfiles de los equipos de trabajo.
 ■ Los niveles de excelencia que facilitan las decisiones en promoción.
 ■ Los perfiles de desempeño individual vs. el desempeño grupal.
 ■ Establecer conductas exitosas para potencializarlas.
A continuación un ejemplo de valoración de una competencia colectiva:
Trabajo en equipo y colaborativo
Nivel de competencia Criterios de evaluación Valoración
(1-5)
Reacciones 
y respues-
tas obser-
vadas
Sugeren-
cias de 
mejora
A. Fortalece y establece 
espacios para el desarro-
llo del trabajo en equi-
po, potencializando su 
capacidad individual para 
lograr resultado de su 
área y otras áreas.
Promueve el trabajo en 
equipo.
Permite la participa-
ción de otros con el fin 
de lograr resultados.
Valora los conocimien-
tos y experiencia de los 
demás.
Reconoce la participa-
ción del equipo de tra-
bajo en los resultados.
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B. Anima y motiva a los 
demás, participa activa-
mente, valora las ideas y 
experiencias de los demás 
por lo tanto mantiene una 
actitud abierta para apren-
der de otros, incluso de 
sus pares y subordinados.
Motiva a los demás 
miembros del equipo a 
participar.
Valorar las ideas y 
experiencias de los 
demás.
Asume una actitud 
mediadora frente a las 
dificultes.
Reconoce la partici-
pación del equipo de 
trabajo en los resulta-
dos.
C. Coopera y participa en 
buen grado en el equipo, 
realiza la parte del traba-
jo que le corresponde, 
mantiene informado a los 
demás y al corriente de 
los temas que afectan al 
equipo, comparte infor-
mación.
Participa activamente 
en el equipo de trabajo.
Expresa sus aportes 
para el logro de resul-
tados en conjunto.
Mantiene informado 
a los demás de temas 
claves para el desa-
rrollo de trabajo en 
equipo.
Es asertivo en los con-
flictos que se presen-
tan en equipo.
Cuadro 2. Valoración de una competencia colectiva- trabajo en equipo
Fuente: Propia.
Recolección de evidencias
Por otra parte las competencias funcionales (técnicas), tendrán que valorar tres aspectos como los son:
a. Desempeño.
b. Producto.
c. Conocimiento.
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Se recuerda que en este tipo de competencias, siempre se definen unas evidencias para de-
mostrar que se posee  la habilidad, de la siguiente forma:
Evidencias requeridas
Desempeño Aplicación de técnicas de 
análisis de incidentes  en 
situaciones simuladas.
Sustentación de Aplicación de técnicas de 
recolección de información.
Aplicación de evaluación de riesgos, en 
situación real o simulada.
Observación del Proceso de evaluación de 
riesgos en situación real o simulada.
Producto  ■ Reportes de  investigación 
de Análisis de incidentes.
 ■ Informes y registros sobre 
Lecciones aprendidas.
Informe estudio de seguridad.
Evaluación de protección.
Conocimiento Cuestionarios sobre  análisis 
prospectivo, de entorno y de 
coyuntura.
Pruebas sobre  identificación de  riesgos, 
amenazas y vulnerabilidades en seguridad 
física.
Cuadro 3. Evidencias requeridas en una competencia funcional
Fuente: (Santamaría, 2013).
En el caso particular de los desempeños, se puede hacer uso de las siguientes opciones con 
el fin de recrear situaciones que pongan a prueba el desempeño o la observación en el ejer-
cicio de la labor para competencias individuales:
Imagen 7. Opciones de metodologías para evaluar desempeños individuales en competencias funcionales
Fuente: Propia.
SENA. Guía para seleccionar técnicas y
elaborar instrumentos de evaluación. 2003
Simulación
de Situaciones.
Valoración de
productos terminados o
en proceso.
Observación directa
en ambiente real
de trabajo.
Formulación
de preguntas.
Estudio de casos.Entrevista.
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A continuación se remiten algunos ejemplos de herramientas de evaluación y valoración de 
evidencias de desempeño, producto y conocimiento:
Imagen 8: ejemplo de un caso para evaluar desempeño
Fuente: Propia.
Se presenta una situación problémica, donde se pide al trabajador que demuestre la posible 
solución que se puede dar, basado en protocolos, normas y políticas internas de actuación.
Imagen 9. Ejemplo de una simulación para evaluar desempeño
Fuente: Propia.
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 En el anterior ejemplo se realiza una simulación para evaluar el desempeño y la entrega de 
productos, relacionados con los mapas de riesgos.
También se puede realizar la valoración de un desempeño, a través de listas donde se rela-
cionan los criterios esperados para demostrar que se tiene la competencia.
Nº Indicadores
Cumple
Observaciones
Si No
Aplicación de técnicas de análisis de incidentes 
1 Identifica los incidentes  que  están asociados directamente al área 
de su competencia.
2 Identifica la metodología de análisis de incidentes correspondiente 
al área de competencia.
3 Analiza los incidentes aplicando la metodología y siguiendo las 
pautas establecidas.
4 Identifica los aspectos  relacionados con el   entorno del inciden-
te teniendo en cuenta los elementos  del proceso de análisis de 
incidentes.
5 Identifica las lecciones aprendidas de acuerdo con la metodología  
establecida.
6 Divulga las lecciones aprendidas y las evalúa en su impacto.
7 Analiza las fallas  aplicando los principios de seguridad  física esta-
blecidos en las normas aceptadas por la organización.
8 Analiza el incidente teniendo en cuenta los antecedentes relacio-
nados con otros incidentes o con hechos ya sucedidos.
9 Los elementos para dar seguimiento a la aplicación de las lecciones 
aprendidas se evidencian.
Sustentación de aplicación de técnicas de recolección de 
información.
1 La recolección de información sobre incidentes se realiza de  acuer-
do con los procedimientos establecidos por  la organización.
2 La legislación vigente  es aplicada al proceso.de análisis de incidentes.
3 Las fuentes de información sobre incidentes se evalúan de acuerdo 
con  la confiabilidad.
4 Se verifica autenticidad y vigencia de los documentos consultados.
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Aplicación de evaluación de riesgos
1 Realiza la evaluación de riesgos de acuerdo con la metodología 
aplicada en la organización.
2 Elabora la matriz  de riesgo de acuerdo con los  requisitos estable-
cidos en la metodología de la organización.
3 Aplica los principios de seguridad física cuando realiza la evalua-
ción de riesgos.
4 Establece  criterios de   probabilidad  e impacto de acuerdo con la 
metodología.
5 Elabora los informes de análisis de riesgo de acuerdo a la metodología.
Imagen 10. Listado de valoración de desempeño
Fuente: (Santamaría, 2013).
En el caso particular de los conocimientos, se pueden desarrollar cuestionarios, a continua-
ción un ejemplo:
Nº Indicadores
Cumple Observaciones
Si No
Informe de auditoria
1 El informe incluye la descripción de la metodolo-
gía aplicada en la auditoría el lugar y la fecha de la 
aplicación.
2 El informe describe las características físicas y ad-
ministrativas de la empresa o auditado. 
3 El informe contiene la lista de los documentos  que 
le permiten operar a la empresa.
4 El informe incluye la cantidad, el tipo y las condi-
ciones de las aeronaves que opera la empresa. 
5 El informe incluye las pólizas de seguros  de casco 
y responsabilidad civil de la empresa y su venci-
miento.
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6 El informe incluye  la cantidad e idoneidad del 
personal que utiliza en sus operaciones.
7 El informe establece los hallazgos o no conformi-
dades departamento por departamento.
8 El informe presenta las recomendaciones para 
corregir  las no conformidades por parte del audi-
tado.
9 El informe establece el plazo para el cumplimiento 
de las recomendaciones.
10 La información se clasifica teniendo en cuenta las 
no conformidades o hallazgos de acuerdo a la criti-
cidad de las mismas.
11 Adjunta las pruebas o soportes de los hallazgos 
críticos.
12 El concepto de la auditoría se presenta con base en 
la criticidad de los hallazgos.
Aspectos claves en la definición
 ■ La lectura de la evaluación de las competencias conductuales permite valorar si el per-
fil deseado, realmente es coherente con la ambición en términos de posicionamiento y 
participación de la empresa en el contexto, determinar los umbrales para la adaptación 
de los perfiles en caso tal de una situación de escases de mano de obra calificada y  deter-
minar los niveles de excelencia para transferirlos a la organización y lograr el aprendizaje.
 ■  Se propone fortalecer la gestión del talento humano desde la implementación de cua-
tro principios que son el gobierno corporativo, para el diseño de políticas que permitan 
soportar la arquitectura y la coherencia en términos de toma de decisiones: La comunica-
ción que permita la transparencia del proceso de evaluación, la sinergia que permita pa-
sar de un sistema de evaluación basado en control a la mejora continua; todo lo anterior 
soportado por la cultura de la construcción colectiva.
 ■ La factibilidad que se tiene de la valoración de las competencias permite desarrollar un 
sistema integrado para  articular los enfoques para dar un resultado integral que soporte 
las acciones de mejora y los planes de cualificación del talento humano.
 ■   El diseño de las competencias individuales puede empezar desde la identificación de 
incidentes críticos, con el fin de lograr la rápida apropiación y el cambio organizacional.
 ■ Se considera que las competencias que serán definidas para la evaluación del talento 
humano, consideren una etapa de benchmarking que permita la referenciación externa, 
pues esto consolida y prepara a la institución en procesos de acreditación y trabajo con 
pares institucionales.
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En el proceso de evaluación de desempeño, pueden presentar los siguientes inconvenientes:
a. Efecto halo: hace referencia a la tendencia humana a establecer valoraciones globales 
sobre una persona con base en un solo rasgo o característica.  Así por ejemplo, si por 
ejemplo alguien tiene un rasgo de personalidad sociable, se tiende a sobrevolar su actua-
ción positiva en general.
b. Tendencia central: se refiere a la tendencia que presentan algunas personas al emitir 
calificaciones medias y rara vez extremas.  Por ejemplo si la escala va de 1 a 10, la persona 
puntea 5.
c. Polaridad: en este caso se emiten calificaciones extremas, por lo tanto se sobrevalora o 
minimiza el resultado.  El evaluador asigna entre 9 o 10 o 1 o 2
d. Proyección: tendencia a proyectar aspectos positivos o negativos de uno mismo en la 
persona evaluada con la que se identifica.
e. Efecto de recencia: consiste en la tendencia a recordar mejor aquello que acaba de ocu-
rrir, olvidando o quedando relegado lo anterior. Este efecto hará que se evalué de forma 
positiva o negativa a una persona por su conducta más reciente y no por desempeño en 
un periodo especifico.
f. Efecto primacía: efecto contrario, al anterior, se recuerdan hechos del pasado y no se 
reconoce los avances en el desempeño, se recuerda que la competencia se desarrolla 
durante el tiempo.
En general se pueden definir las siguientes etapas en el proceso de evaluación:
Imagen 11. Proceso para el diseño de sistemas de evaluación
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Unidad 4
1
UNIDAD
Unidad 4
Autor: Sandra Valbuena
Compensación 
en la gestión del 
talento humano por 
competencias Gestión por competencias
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Introducción La compensación será un factor determinante para dar equili-
brio a la gestión del talento humano por competencias, pues 
será un motivador y permitirá recompensar al colaborador 
por su nivel de dedicación e implicación en la organización. 
Se debe contemplar que la compensación no sólo está de-
finida por el salario, sino que existen otros factores que son 
valorados a la hora de seleccionar una oferta de empleo, para 
mencionar un ejemplo, la posibilidad de crecimiento profe-
sional, el aprendizaje que se genera, las acciones de bienestar 
y hasta el clima organizacional.
Por lo tanto, en la cartilla se realiza un análisis de las teorías 
motivacionales, su impacto en la compensación y la necesi-
dad de generar políticas justas para para el colaborador, sin 
perder de vista la sostenibilidad del negocio.
Se hace la explicación de las etapas para el diseño de los siste-
mas de pago, es importante que en la construcción, no sólo se 
contemplen aspectos internos, sino se realice una referencia-
ción externa, un bench marking que permita conocer el valor 
que tiene el trabajo en el sector, aunque se tengan caracte-
rísticas diferenciales, la retención del personal también es un 
factor para competir.
Asimismo, se explica la necesidad de desarrollar acciones de 
motivación desde la administración participativa, donde pri-
man la autorrealización y la satisfacción de las necesidades de 
logro. La participación se da en los niveles de la implicación 
de la gestión laboral, se integran la planeación y la ejecución 
(identificándose con la administración por objetivos), desde 
el autocontrol del individuo y aumentando la cooperación del 
trabajo para el logro en términos psicológicos de la satisfac-
ción y realización por medio del trabajo que se desarrolla.
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Metodología
En la cuarta unidad, semana ocho, se desarrollará de forma práctica la elaboración de una ar-
quitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las com-
petencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organización y la integración de 
saberes que al final se traduzca más allá de la gestión de las competencias a la gestión del 
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes 
pautas: 
a. En lo pedagógico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se re-
conozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un sujeto 
que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y crítica para desem-
peñarse en el mercado como profesional de la Administración, en particular determine 
los factores que influyen para la construcción de un sistema de compensación basado en 
las competencias del personal.
b. En lo metodológico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta 
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestión y regulación de su propio aprendizaje mediante: 
 ■ La lectura dinámica, crítica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos 
que en éste recurso bibliográfico se plantean.
 ■ Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo 
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y 
contrastar con el punto de vista de otros autores. 
 ■ Confronte los aspectos teóricos con la realidad del tratamiento de diversa información de 
una organización en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los 
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestión y administración 
en las empresas.
 ■ Se nutra de los aportes de sus compañeros de módulo a través de la participación en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.
 ■ Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el módulo. 
 ■ Defina los factores internos y externos que intervienen en los sistemas de compensación 
en modelos de gestión basados en competencias.
 ■ Diseñe la compensación como un sistema que esté integrado de forma vertical y horizon-
tal a la gestión por competencias.
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c. En lo profesional: el conocer los sistemas de compensación, le permitirá como profesional 
determinar el valor de su trabajo, en relación con las competencias y determinar las mejoras 
sustanciales en remuneración que se pueden dar, si fortalece su perfil profesional.
d. En lo empresarial: la compensación es un factor determinante para la sostenibilidad y 
competitividad de la organización para gestionar de forma adecuada el talento humano, 
además de visualizar y potencializar la inversión que se realiza, pues como se ha mencio-
nado hace parte del capital estructural de la organización.
e. En lo investigativo: No olvide, revisar desde lo financiero algunos métodos que se pue-
den utilizar, desde la operación para el cálculo del salario y la cuantificación del salario 
emocional.
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Desarrollo temático
Compensación en la gestión del talento humano por competencias
Se hace referencia a la compensación laboral desde la visión de (Cuesta, 2010), como las 
acciones dirigidas a los empleados para el alcance de los objetivos dentro y fuera de la orga-
nización, es decir que existe una relación ganar-ganar, logrando que ambas partes cubran 
sus expectativas y perciban equidad a través del balance costo-beneficio. La compensación 
laboral, se considera como un aspecto clave en la gestión de los recursos humanos, pues 
se constituye en fuente de buen desempeño y motivación, al sumar dos factores claves los 
sistemas de pago y la estimulación psicosocial o espiritual.
Desde los sistemas de compensación, se asume que los empleados son clientes internos 
de la organización, quienes entregan en exclusividad sus competencias para el logro de las 
metas propuestas en la planeación estratégica de la organización.  La compensación no sub-
siste sino existe un correcto diseño de procesos de trabajo, lo cual configura un sistema. 
Como insumo inicial para la formulación de los sistemas de trabajo, se deben tener en cuen-
ta, el análisis y descripción de los puestos de trabajo y los estudios comparativos y determi-
nación del costo del trabajo.
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Sistema de compensación laboral
· Expectativas.
· Percepción.
Costo
Compensación
Beneficio
Costo
Compensación
Beneficio
Acciones de la organización
· Expectativas.
· Percepción.
Acciones de los empleados
Equidad
(Balance costo-Beneficio)
Fuente: (Cuesta, 2010)
Valorar los desequilibrios de la inequidad
Imagen 1. Descripción del concepto de compensación
Fuente: (Cuesta, 2010).
Lo anterior tiene una implicación en la motivación de los empleados, desde este punto de 
vista, los factores que inciden en el desarrollo del compromiso con la organización son:
1. Expectativas de la relación entre esfuerzo y buena actuación (buen desempeño).
2. Expectativas de la relación entre la buena actuación y compensación.
3. Percepción de los atractivos de la compensación.
La estimulación al trabajo debe tener en cuenta factores materiales y espirituales que serán 
determinantes en los niveles de satisfacción con las condiciones propuestas para la fijación 
de la compensación.
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Estimulación al trabajo
Fuente: (Cuesta, 2010)
Base
Espirituales
Complementos Salario base Extra-salariales Condiciones de
trabajo
Acciones
Materiales
Económicas
Salariales
Antigüedades.
Conocimientos 
especiales.
Gratificaciones 
extraordinarias.
Incentivos por 
rendimiento.
Participación en 
beneficios.
Funcional del puesto 
de trabajo.
Residencia.
Asistenciales.
Seguro de vida.
Seguro médico.
Básicas (vivienda, 
autos).
Complementarios.
Tarjeta de crédito.
Formación.
Participación en 
acciones.
Guarderías.
Viajes.
Vacaciones.
Microclima.
Ventilación.
Iluminación.
Toxicidad.
Ruido.
Ajustes antropométricos.
Organización.
Cafetería.
Comedores.
Baños.
Parqueo.
Planificación de carrera.
Adecuación hombre-puesto.
Enriquecimiento del trabajo.
Participación.
Conservación y desarrollo de la 
autoestima.
Centrarse en la conducta.
Reforzar comportamientos.
Establecer objetivos.
Escucha activa.
Cambio de puestos (polivalencia).
Evaluación del desempeño.
Tacto personal.
Imagen 2. Factores que influyen en la estimulación al trabajo
Fuente: (Cuesta, 2010).
La lectura que realizan los empleados a las acciones de compensación cuando éstas son co-
herentes con el sistema de remuneración son: consideración, respeto, autoestima, afiliación, 
afecto, auto realización o logro.  El ideal en un sistema de compensación es el aumento del 
nivel de interés e implicación por parte de los empleados, generación de competencias que 
hacen parte del capital estructural de las organizaciones y la reducción de costos, lo cual 
tiene un efecto en la productividad del trabajo y del buen desempeño.
La estimulación económica como se ha mencionado no es el único factor para determinar la 
satisfacción de los empleados, es una sumatoria de varios aspectos, no es lineal  y se genera 
de forma incremental con un equilibrio para las dos partes, siempre se tendrá el riesgo de no 
ser suficiente o saciar para llevar a la desigualdad y así perjudicar la sostenibilidad de alguna 
de las partes.
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Fases de la compensación laboral
La compensación salarial trasciende al salario (aunque sea fundamental), desde sus obje-
tivos de retribuir e incentivar a las personas, se aúnan el análisis de puestos o cargos de 
trabajo, las condiciones laborales y la formación; la posibilidad de desarrollar planes y rutas 
de carrera en las organizaciones, complementar su perfil, adquirir competencias valoradas 
en el mercado laboral en ambientes expertos, son factores que inciden en la permanencia y 
desarrollo de las competencias de los colaboradores.
Con el fin de determinar la compensación, se deben evaluar los cargos, por el tipo de com-
petencias que se requieren para cada posición en la organización, lo cual establece unos 
diferenciales para dar equidad interna.  Cada uno de los puestos demanda unas competen-
cias laborales, un esfuerzo físico y mental, responsabilidades y condiciones en las que se 
desarrolla el trabajo.
Una de las rutas abordadas para esta fijación, es el establecer una tarifa básica y en cohe-
rencia con diferentes factores establecer los diferenciales para los cargos en vínculo con las 
demandas en competencias, donde está implícita la cualificación educativa y de experiencia 
adquirida por el individuo.
Para el análisis y la descripción de los puestos de trabajo, se deben diseñar los perfiles de 
cargo, los cuales son también denominados profesiogramas, descriptores de cargo o califi-
caciones de cargo, los cuales se pueden desarrollar por funciones o competencias.
La evaluación de desempeño estará basada en los perfiles diseñados, la cual es básicamente 
la comparación entre los resultados del desempeño y los objetivos que se establecen para el 
puesto, lo cual debe estar alineado a la compensación.
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Estimulación al trabajo
Fuente: Modificado de (Cuesta, 2010)
Formación
Selección
Evaluación del desempeño
Comparación
Objetivos-resultados
Resultados
Adecuación
Modificación de la conducta
Planes de
mejoramiento
Cambio
de personal
Predominan
compensaciones
formativas
Predominan
compensaciones
formativas
Sí
No
Imagen 3. Perfil de cargo por competencias y su relación con la gestión del TTHH
Fuente: Modificado de (Cuesta, 2010).
Como se demuestra con anterioridad los perfiles de los cargos son el insumo inicial para el 
desarrollo de las acciones de selección, formación y evaluación de desempeño, por lo tanto 
deben ser dinámicos, actuales a la realidad estratégica de la organización y deben movilizar 
el cambio en la organización.
Se realiza una evaluación de los puestos de trabajo, de forma sistemática para determinar 
el valor relativo, el cual está definido como la complejidad del puesto de trabajo, lo cual se 
puede calcular por el tiempo invertido en el desarrollo de un trabajo, por los conocimientos 
teóricos o prácticos, las responsabilidades, esfuerzos, habilidades o competencias y condi-
ciones de trabajo que requiere la actividad laboral.
Como se ha mencionado con anterioridad, un principio necesario en la organización es la 
equidad interna, lo cual se logra con la búsqueda del valor relativo de cada puesto o cargo 
en la empresa, los cuales deben responder a los precios propuestos por el mercado laboral.
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Los métodos de valoración de los puestos de trabajo, se agrupan desde tres grandes grupos 
(Cuesta, 2010):
 ■ Métodos de jerarquizaciones.
 ■ Métodos comparativos por factores.
 ■ Métodos de sistemas de puntuación.
En el caso particular de los métodos de jerarquización, hacen comparaciones entre puestos, 
partiendo de la información obtenida de los análisis y descripción de éstos. La jerarquización 
se puede realizar desde diversos factores, lo importante es establecer las posiciones que 
ocupan en la organización. La clasificación puede establecerse sobre la base de uno (con-
tenido) o diversos factores.  El resultado final en la valoración de los cargos, es un listado de 
puestos clasificados por orden de valor relativo.
A continuación un ejemplo de escala de ordenamiento de los puestos por rangos:
1. Mecánico electricista.
2. Mecánico soldador.
3. Operario plantillero.
4. Operario ensamblador.
(…)
1. Mensajero.
Para llegar a esta lista, se puede hacer un ejercicio de comparación de pares, se comparan 
los cargos de dos en dos, con el fin de tener una mayor objetividad y tener un sistema de 
análisis.
En el caso de comparación de cuatro cargos directivos evaluados donde Rj es la frecuencia 
total de elecciones recibidas, si se comparan entre cargos podría darse el siguiente supuesto:
Cargo-
comparaciones
A B C D
A-B
A-C
A-D
B-C
B-D
C-D
1
1
1
1
1
1
Rj 1 3 0 2
Jerarquía 3 1 4 2
Cuadro 1. Aplicación a cuatro cargos del método de comparaciones pareadas
Fuente: Propia.
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En este caso particular, la compensación ira de mayor a menor en el siguiente orden de los 
cargos B, D. A y C
Los métodos comparativos por factores exigen a los evaluadores comparar y evaluar los 
componentes esenciales de cada puesto. Estos factores dependerán de las mismas exigen-
cias de los cargos y que son comunes a todos los cargos, a continuación algunos ejemplos 
de aspectos que se constituyen en criterios:
 ■ Responsabilidad.
 ■ Habilidad.
 ■ Experiencia.
 ■ Esfuerzo físico.
 ■ Esfuerzo mental.
 ■ Condiciones de trabajo.
A cada uno de estos factores se puede asignar un valor monetario que pueda ser asumido 
como un parámetro para el cálculo del salario, como se muestra en la siguiente tabla:
Factores esenciales Puestos de trabajo
Tornero Mecánico Electricista Ayudante
Responsabilidad 100 180 150 60
Habilidad 300 350 250 100
Experiencia 150 200 200 50
Esfuerzo físico 250 250 250 100
Esfuerzo mental 150 100 100 50
Condiciones de 
trabajo
50 60 60 80
Total 1.000 1.140 1.010 440
Salario mensual 1.000 1.140 1.010 440
Cuadro 2. Asignación de salario por factores comunes de los puestos
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Los métodos de puntuación son muy utilizados en la evaluación de los puestos, los cuales pri-
man sobre los niveles salariales, los rangos o las bandas. Los cuales se muestran a continuación:
Imagen 4. Ejemplos de bandas para la fijación de los salarios
Fuente: (Reyes, 2013).
Desde el ejemplo anterior, se intenta demostrar que al evaluar los puestos de trabajo no to-
dos los factores o funciones tienen el mismo nivel de importancia para el cumplimiento de 
las actividades laborales en el mismo, por lo tanto se asigna un valor relativo a cada uno de 
ellos.  Nótese que cada una de las zonas está en un rango salarial, para la zona operativa está 
entre 10 y 30 a diferencia de la gerencia que está entre 70 y 90 puntos y los rangos salariales 
se asignaran teniendo en cuenta estos puntajes, los cuales dependerán del grado de com-
plejidad de la labor que se realiza en la organización.
La forma de organizar las bandas salariales demostrará el enfoque que tiene la organización 
y las prioridades frente a las personas y los cargos.  Si la empresa define bandas angostas, 
el desarrollar rutas de carrera dentro de la organización será más dinámico y representará a 
nivel salarial.  A diferencia de las bandas anchas donde existe un avance salarial dentro del 
mismo cargo, si mejora sus niveles de cualificación, esto se puede dar en compañías que son 
muy horizontales y no existen muchas posibilidades de ascenso en la verticalidad y jerar-
quías de los cargos en las empresas.
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Imagen 5. Comparativos entre bandas salariales
(Reyes, 2013).
Se realizan estudios comparativos de la estimulación interna o de la organización particu-
larmente referida a los salarios y en comparativo con otras organizaciones, exclusivamente 
aquellas que se encuentran en el mismo sector o ramas similares, la idea de los comparativos 
es hacer ajuste o equilibrio, de manera que nos sean insuficientes  o muy superiores y poner 
en peligro la sostenibilidad de la organización.
La retención de los empleados frente a la competencia dependerá de los estudios compara-
tivos y la capacidad de sostener precios competitivos frente al mercado laboral.  Para realizar 
los comparativos se suelen utilizar encuestas entrevistas, además de los análisis documen-
tales de ciertas entidades, por ejemplo existen estudios de fuentes sindicadas como OIT y 
Ministerio de trabajo, donde existen rangos salariales por países, por regiones y por algunas 
industrias en particular, los cuales pueden servir de referente.
Definición del salario
Una de las definiciones de salario propuestas por (Cuesta, 2010), es la retribución en dinero 
que ofrece la organización al empleado por ocupar un cargo o puesto de trabajo (salario 
escala, base o fijo), junto al incentivo (salario variable o móvil) por su desempeño y las con-
diciones de trabajo.  Se debe hacer esta distinción pues estas tendrán una incidencia en las 
acciones de la gestión del talento humano por competencias.
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En la definición de la compensación existen conceptos importantes como el salario nomi-
nal, salario real y costo de mano de obra o de personas empleadas o costo de los recursos 
humanos según OIT.  El salario nominal es el dinero que el trabajador percibe por su trabajo 
(fuerza de trabajo). A diferencia del salario real que contrasta y es coherente con el costo de 
vida, es decir el salario real determina la cantidad de bienes y servicios que pueden comprar 
con el salario.
Una de las tendencias a nivel mundial, es considerar los salarios como un factor estratégico 
para el cumplimiento de las metas de la organización, por lo tanto se incluye como un siste-
ma, compuesto por: escala, calificadores, tarifas y sistemas de pago.
Imagen 6. Elementos del sistema salarial
Fuente: (Cuesta, 2010).
La tarifa determina la cantidad de dinero que el trabajador debe recibir en una unidad de 
tiempo por la ejecución de una labor determinada.  Existe una conexión entre la calidad y 
cantidad del trabajo desarrollado, el cual tiene efecto en el pago o la remuneración salarial, 
en los diferentes sistemas de pago.
Cuando se fijan tarifas se hace referencia a la complejidad del trabajo (calidad) y puede re-
sultar en una expresión cuantitativa al hecho de pagar el trabajo (cantidad). A continuación 
un ejemplo de cómo se implementan las escalas salariales:
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Escalas salariales
Grupo Coeficiente Tarifa horaria Jornal diario Tarifa mensual 
(190.6)
I 1.00 0.49 3.92 93.39
II 1.14 0.56 4.48 106.74
III 1.31 0.64 5.12 121.93
IV 1.51 0.74 5.92 141.04
Cuadro 3. Ejemplo de implementación de escalas salariales
Fuente: (Cuesta, 2010).
Teorías motivaciones relativas al trabajo
Es inherente al proceso de gestión del talento humano por competencias el desarrollo de 
acciones para promover la motivación laboral.   La estimulación al trabajo o compensación 
laboral no siempre reporta resultados favorables en la motivación de los empleados, por lo 
tanto atender y desarrollar en las personas motivaciones intrínsecas de logro o auto realiza-
ción es de importancia en el alto desempeño, en la excelencia laboral de las personas y sus 
organizaciones laborales.  
Para definir las acciones y los sistemas motivacionales existentes, se debe tener claridad 
sobre dos conceptos:
 ■ Motivación: disposición del individuo hacia los objetivos que confieren orientación e 
intensidad a su actividad (conducta) determinadas por las necesidades a satisfacer.  No es 
un estado sino un proceso.
 ■ Necesidades: carencias que expresan la dependencia del mundo externo, de las deman-
das que se le hacen al individuo, actuando como estimulante o impulso de la actividad 
devenida meta.
Contemplando a la organización desde una visión humanista tocas las personas tienen as-
piraciones, metas u objetivos, que buscan alcanzar, algunos son con participación de otros 
y algunos son establecidos exclusivamente por otros.  Es importante remarcar que los indi-
viduos persiguen más activamente los objetivos establecidos por ellos mismos, o acordados 
juntos a otros en grupos.
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Acciones (estímulos) espirituales
Foto tomada de: www.mdzol.com
· Planificación de rutas de carrera.
· Adecuación de puesto/hombre.
· Enriquecimiento del trabajo.
· Participación.
· Conservación y desarrollo de la autoestima.
· Centralización en la conducta.
· Reforzamiento positivo de comportamientos.
· Establecimiento de objetivos.
· Escucha activa.
· Cambio de puestos (polivalencia).
· Evaluación del desempeño.
· Tacto personal.
La motivación es activada por algunos estímulos espirituales, los cuales se ilustran a continuación:
Imagen 7 Estímulos espirituales
Fuente: (Cuesta, 2010).
Los estímulos espirituales que se fijen deben ser coherentes con los objetivos planteados 
para el desarrollo del trabajo, los cuales en términos de la planeación estratégica deben 
estar alineados con la estrategia de la organización. La ecuación que puede simbolizar el 
resultado de la satisfacción=alcances/objetivos.
Existe una interacción entre varios conceptos, los cuales se deben vincular en acciones con-
cretas para la administración y gestión del talento humano por competencias. 
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Imagen 8. Aspectos que influyen en la satisfacción
Fuente: (Cuesta, 2010).
Algunos de los principios que definen la relación del humanismo con la actividad empresa-
rial demuestra:
 ■ La existencia de pequeños grupos sociales surge con la inminencia como expresión ob-
jetiva de la necesidad de cada persona de sentir, de tener conciencia de su personalidad.
 ■ Las relaciones entre los individuos  se basan en sentimientos de simpatía y antipatía, po-
seyendo los grupos a que pertenecen sus propios valores, normas y reglas de conducta.
Impacto en la satisfacción de la gestión
Necesidad
Demanda
Interno/externa
Actividad
Satisfacción
Objetivo
Capacidad
Motivación Esfuerzo Recompensa Satisfacción
Buena
actuación-
rendimiento
Justicia y
equidad percibidos
Fuente: Modificado de (Cuesta, 2010)
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 ■  Cada pequeño grupo, no formal, no oficial, facilita o dificulta la administración.
 ■ La organización contempla a los individuos y su interacción con los grupos y los subsiste-
mas que se generan desde la informalidad.
Asimismo, se explica la necesidad de desarrollar acciones de motivación desde la adminis-
tración participativa, donde priman la autorrealización y la satisfacción de las necesidades 
de logro.  La participación se da en los niveles de la implicación de la gestión laboral, se 
integran la planeación y la ejecución (identificándose con la administración por objetivos), 
desde el autocontrol del individuo y aumentando la cooperación del trabajo para el logro en 
términos psicológicos de la satisfacción y realización por medio del trabajo que se desarrolla.
Teorías motivacionales más relevantes centradas en la satisfacción de las necesidades
Maslow Alderfer Herzberg MCclelland
Nivel superior
Nivel inferior
Necesidades de
autorrealización o logro.
Necesidades G=Necesidades
de autorrealización.
El Trabajo en sí, responsabilidad,
promoción y desarrollo personal. Necesidad de logro o realización.
Necesidad de poder.
Necesidad de afiliación y de
pertenencia.
Rendimiento y reconocimiento.
Calidad de relaciones humanas
con colaboradores superiores y
subordinados.
Seguridad del puesto de trabajo.
Condiciones de trabajo,
salarios, etc.
Necesidades R= de relación.
Necesidades E= las que son
existenciales.
Necesidades de
consideración y estimación.
Necesidades de pertenecía,
amor y afecto.
Necesidades de seguridad.
Necesidades fisiológicas.
Fuente: (Cuesta, 2010)
Imagen 9. Resumen de las teorías motivacionales
Fuente: (Cuesta, 2010).
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En el anterior esquema se puede demostrar que todas las teorías motivaciones contemplan 
el desarrollo de la autorrealización, la promoción y el desarrollo personal, como el factor más 
importante, lo cual confirma la necesidad de tener planes y rutas de carrera.  
Algunas de las acciones claves en la motivación de los empleados son:
 ■ Que el gerente felicite personalmente a los empleados que hayan hecho un buen trabajo.
 ■ Que el gerente envié notas personales de motivación a quienes hayan tenido buen des-
empeño.
 ■ Que la empresa se base en el desempeño para ascender a los empleados.
 ■ Que el gerente haga público el reconocimiento del buen desempeño de los empleados.
 ■ Que el gerente haga reuniones para celebrar los triunfos.
Algunas de las acciones de gestión que se pueden desarrollar en términos operativos para 
otorgar el reconocimiento social según Rosabeth Moss Kanter (1997):
1. Destaque los éxitos más que los fracasos, Se descuidan los aspectos positivos y se bus-
can únicamente los negativos.
2. Exprese su reconocimiento y premie en forma abierta y pública.  Se debe hacer en públi-
co para lograr un efecto.
3. Exprese su reconocimiento de manera personal y sincera.
4. Adecúe el reconocimiento  y el premio a las necesidades peculiares de la gente que ha 
de recibirlos.
5. Sea oportuno, se debe hacer en el preciso momento pues las demoras debilitan el afecto 
de la mayoría de los reconocimientos.
6. Esfuércese en establecer una conexión entre los premios y los objetivos con el fin de 
demostrar porque son premiados.
7. Agradezca el reconocimiento, es una cadena que afectará el clima psicosocial de la or-
ganización.
Diseño de los sistemas de pago
Desde los sistemas de pago se tienen en cuenta la retribución extra salarial y salarial. Las 
acciones estimulativas extra salariales, se puede denominar gratificación en especie, lo cual 
es una inversión más que un costo en el bienestar de los colaboradores, los cuales  se cons-
tituyen en pilar para el desarrollo de la estrategia de la organización.
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Estos se pueden clasificar desde lo asistencial, básico y complementario, como se muestra 
en el gráfico a continuación:
Acciones (estímulos) económicas-extra salariales
Fuente: (Cuesta, 2010)
Asistenciales
Complementarios
· Seguros de vida.
· Seguros médicos.
· Sociedad médica.
· Plan de pensiones
Básicas
· Vivienda.
· Autos.
· Tarjeta de crédito.
· Formación.
· Participantes  en acciones.
· Guarderías.
· Viajes.
· Vacaciones.
Imagen 10. Acciones extra salariales
Fuente: (Cuesta, 2010).
Uno de los objetivos primordiales de la retribución extra salarial es  incentivar el sentimiento 
de pertenencia o de compromiso hacia la institución.  
Propiamente para los sistemas de pago, se pueden reconocer dos formas de pago conocidas 
como lo son:
 ■ Formas de pago por rendimiento.
 ■ Formas de pago por tiempo.
A continuación se resumen las características y modalidades de los sistemas de pago, sus 
variantes y medidas típicas de rendimiento:
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Sistemas Variantes Medidas típicas del rendimiento
A. Pago por rendimiento
1. Individual
a. Trabajo por pieza o destajo.
b. Sistemas de primas.
c. Mejora o simplificación del 
trabajo.
2. De grupo
a. Trabajo por pieza o destajo.
b. Sistema de primas.
3. De sección departamen-
to, establecimiento o 
empresa
Exactamente proporcio-
nal, ajustado progresivo y 
diferencial.
Diferentes fórmulas para 
compartir economías o 
beneficios.
Los trabajadores compar-
ten entre sí, la totalidad o 
una parte de la diferencia 
entre los costos previstos 
y los costos efectivos, si 
éstos son menores que 
aquellos.
a. Las unidades o piezas producidas.
b. Las unidades o piezas producidas o 
el tiempo utilizado comparado con 
el tiempo asignado.
c. La calidad.
d. El uso hecho de la máquina.
e. El uso de los materiales.
f. El rendimiento del proceso.
g. Sistema de varios factores.
B. Pago por tiempo
4. Sistemas puros
5. Salario fijo con rendimiento 
controlado (SFRC) indivi-
dual o de grupo
a. Tasa fija por tiempo.
b. Tasa por tiempo más prima fija.
c. Tasa por tiempo basada en el 
rendimiento durante periodos 
anteriores.
Remuneración según 
contrato o mediante 
primas o vinculada 
con alguna fórmula al 
rendimiento medio en 
periodos anteriores.
Aumentos periódicos 
de la remuneración, 
fijos o dependientes 
de la evaluación del 
rendimiento.
Evaluación subjetiva basada en el 
desempeño general en el trabajo, en 
la consecución de los objetivos conve-
nidos o en criterios relacionados con 
las características personales o con el 
comportamiento efectivo en el trabajo.
Cuadro 4. Sistemas de pago a tiempo y por rendimiento
Fuente: (Cuesta, 2010).
A modo de conclusión general, se puede determinar que la definición de la compensación 
está integrada a todo el sistema de la gestión del talento humano por competencias desde 
la gestión del empleo, gestión del desempeño, gestión de la retribución, la gestión del desa-
rrollo gestión de la calidad de vida laboral.
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Imagen 11. Integración de la compensación al sistema de gestión del talento humano por competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
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